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Obravnava starejših oseb pri zaposlovanju 
 
Staranje je naravni proces, ki mu ni moč uiti. Četudi je proces naraven, smo kot družba 
nenaklonjeni starejšim osebam. Ta nenaklonjenost se odraža tudi na trgu delovne sile. Starejše 
osebe so pogosteje brezposelne in so manjkrat povabljene na razgovor za zaposlitev. Starejši 
kandidati in zaposleni so po zakonu varovana kategorija in starost je ena od lastnosti, glede na 
katero je prepovedano diskriminirati. A kljub temu prihaja do različne obravnave. Za starejše 
kandidate in zaposlene veljajo stereotipi, da si ne želijo sprememb in novega znanja ter se s 
težavo učijo uporabe nove tehnologije. Stereotip je le ena od napak zaznavanja kadrovikov, ki 
prihajajo na površje v procesu zaposlovanja. Ta negativna zaznava starejših oseb najbolje 
osvetljuje raziskovalni problem – obravnavo starejših oseb pri zaposlovanju. Zaradi človeškega 
faktorja pri selekcijskem intervjuju je v procesu zaposlovanja veliko možnosti za pojavljanje 
napak zaznavanja in posledično subjektivnih odločitev kadrovikov. Najpogostejše napake 
zaznavanja starejših so stereotipi, halo efekt, selektivno zaznavanje in samoizpolnjujoča se 
napoved. Tako iz teoretične kot empirične raziskave je razvidno, da so starejši kandidati in 
kandidatke v procesu selekcije in zaposlovanja diskriminirani. 
 
Ključne besede: starejše osebe, napake zaznavanja, stereotipi, selekcija, diskriminacija 
 
Treatment of older people in the employment process 
Ageing is a natural process no one can escape. Natural as it is, our society is mistreating older 
people nonetheless. This mistreatment can also be seen in the labor market. Older people are 
more likely to be unemployed and receive fewer calls for a job interview. Older people are 
protected by law, stating it is illegal to discriminate on the grounds of age. Even with it being 
illegal, discrimination based on age still exists. There are three main sterotypes regarding older 
people. They are not prone to change, they do not want to learn new skills and they struggle 
with new technology. A stereotype is only one of HR manager's perceptual distortions that 
happen during the employment process. This negative perception of older people is the 
foundation and reason for my research. The human factor in conducting a job interview allows 
the perceptual distortions to appear, consequently making HR manager's decisions biased. The 
most common perceptual distortions regarding age are stereotypes, halo effects, selective 
perception and self-fulfilling prophecies. The theoretical and empirical research in this thesis 
made apparent that older job candidates are discriminated against in the process of candidate 
selection and employment. 
 
Key words: older people, perceptual distortion, stereotypes, selection, discrimination 
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1 Uvod 
 
Staranje je naravni proces, ki nas spremlja že od rojstva, nato v odraslost ter v starost. Ob 
prehodu v starejša leta prihaja do postopnega slabšanja nekaterih fizioloških funkcij, kar lahko 
vpliva na vsakodnevno življenje. Danes so pogoji za staranje zelo dobri. Staranje prebivalstva 
je rezultat razvoja v zdravstvu, družbi in gospodarstvu. Je izjemen dosežek družbe in nam kot 
tak omogoča varnejše in udobnejše življenje kot kadar koli v preteklosti. Kljub temu pa je 
staranje eden bistvenih izzivov, s katerimi se bodo razvite države spopadale v prihajajočih letih. 
Država blaginje poskrbi za starejše v socialnem in zdravstvenem smislu. To nas je v povezavi 
z nižanjem rodnosti pripeljalo do staranja populacije, ki je eden večjih družbenoekonomskih 
izzivov tega stoletja. »Baby boom« generacija zadnja leta odpira vse več vprašanj v zvezi s 
staranjem. Veča se zaskrbljenost o tem, kakšno breme za državo so starejše osebe, kar samo 
dodatno krepi napačne predstave o starejšem delu populacije. Starost je ena izmed osebnih 
lastnosti, na podlagi katere prihaja do diskriminacije, in sicer tako v družbi nasploh kot v 
organizacijah, kjer so te osebe del delovno aktivne populacije. Razlike, ki se kažejo pri 
obravnavi starejših delavcev v organizacijah, so odvisne od marsikaterega akterja znotraj in 
zunaj organizacij. Kadrovska služba je tisti akter, ki deluje znotraj organizacij. Kadroviki lahko 
(pro)aktivno vplivajo na odnos do starejših. Vprašanje, ki se ob tem postavlja, je, zakaj je med 
novozaposlenimi več mlajših, ko je vendar znano, da starejši s seboj nosijo večje in 
pomembnejše izkušnje in lahko organizaciji nudijo velik doprinos. V magistrskem delu bom 
raziskala obravnavo starejših kandidatov pri zaposlovanju. Skozi pisanje naloge me bo 
primarno vodila zastavljena hipoteza, ki se glasi: »Kadroviki v postopku selekcije in 
zaposlovanja diskriminirajo starejše kandidatke in kandidate«.  Poleg hipoteze sem si zastavila 
tudi dve raziskovalni vprašanji: »Kakšen način izbire imajo kadroviki pri opravljanju 
selekcijskega postopka?« ter »Kakšna je razlika med obravnavo starejših oseb ženskega in 
moškega spola?«. V prvem delu magistrskega dela bom opisala, kdo so starejše osebe, kdo so 
starejši zaposleni in kakšen položaj imajo na trgu dela. Nato bom namenila pozornost aktualni 
zakonski podlagi in aktivni politiki zaposlovanja v Republiki Sloveniji. V zadnjem sklopu 
teoretičnega dela bom podrobno proučila postopek zaposlovanja z uporabo intervjuja in napake 
zaznavanja ter strnila ugotovitve, kako napake zaznavanja vplivajo na odnos do starejših. V 
empiričnem delu bom opravila intervjuje s tremi specialisti za iskanje in selekcijo. Z analizo 
pridobljenih odgovorov bom potrdila ali ovrgla zastavljeno hipotezo.   
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2 Obravnava starejših oseb pri zaposlovanju 
 
2.1 Starejše osebe in delo 
Težko definiramo, kdo velja za starejšo osebo, saj je meja med srednjimi in starejšimi leti 
zabrisana in ima v različnih družbah različen pomen. 
V Sloveniji se za statistične namene uporabljata naslednji lestvici (SURS, 2010): 
1. mladi (0–14 let), delovno sposobni (15–64 let) in stari (65 let in več); 
2. mladi (0–19 let), odrasli (20–59 let) in starejši odrasli (60 let in več). 
Število starejših oseb se povečuje in pričakovana življenjska doba narašča, zlasti zaradi vedno 
boljših zdravstvenih pogojev in družbenih razmer. Ena ključnih značilnosti trenutnega 
demografskega stanja v razvitih državah je staranje prebivalstva. Do tega pojava je prišlo 
predvsem zaradi upadanja rodnosti in podaljšanja pričakovane življenjske dobe, pa tudi zaradi 
priseljevanja ljudi iz tretjih držav. V razvitih državah je demografsko trenutno največja skrb 
usmerjena v to, kako se bodo preoblikovala razmerja med starostnimi skupinami. Temeljno 
vprašanje je, ali bodo relativni deleži tistih, ki so aktivni na trgu delovne sile, v pravem razmerju 
zadostili potrebam tistih, ki so odvisni od državnih sredstev. V Sloveniji povprečna starost 
nenehno narašča (SURS, 2010). Definicija povprečne starosti prebivalcev po Statističnem 
uradu Republike Slovenije (dalje SURS) je »aritmetična sredina starosti prebivalstva, izražena 
v letih« (SURS, 2019a). V 50. letih prejšnjega stoletja je povprečna starost znašala okvirno 30 
let. Do leta 2004 je narasla na 40,3 leta, leta 2009 na 41,4 leta (SURS, 2010), leta 2018 pa je 
bila povprečna starost že 43,3 leta (SURS, 2018). SURS podaja oceno, da bo do leta 2060 
povprečna starost znašala 47,9 let (SURS 2010). 
Primerjava slik slovenske prebivalstvene piramide (Slika 2.1, Slika 2.2 in Slika 2.3) pokaže 
gibanje števila prebivalcev določene starosti. Glede na prebivalstveno shemo je očitno, da 
imamo vse več starejših prebivalcev. Če primerjamo prebivalstveno piramido iz leta 1990 
(Slika 2.1) in projekcijo za leto 2020 (Slika 2.2), vidimo, da se je v tridesetih letih demografska 
struktura precej spremenila. Mladih odraslih (20–30 let) bo leta 2020 vidno manj v primerjavi 
z letom 1990. Starejših oseb, ki štejejo 55 let in več, pa bo v letu 2020 več. Projekcija za leto 
2080 (Slika 2.3) kaže na to, da bo število starejših prebivalcev (65 let in več) še večje. Delež 
prebivalstva, ki bo štel med 55 in 65 let, se bo znižal, saj se bo prebivalstvena piramida do leta 
2080 nekoliko uravnotežila. 
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Slika 2.1 Prebivalstvena piramida leta 1990 
 
Vir: SURS (2019a) 
Slika 2.2: Prebivalstvena piramida leta 2020 (napoved) 
 
Vir: SURS (2019a) 
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Slika 2.3: Prebivalstvena piramida leta 2080 (napoved) 
 
Vir: SURS (2019a) 
Delež delovno aktivnega prebivalstva je premajhen za zagotavljanje zdravstvene in socialne 
oskrbe prebivalcev, ki so od prvih odvisni. To so otroci, mladi in vedno večje število starejših. 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (Organisation for Economic Co-operation 
and Development; dalje OECD) je ocenila, da je v državah članicah Evropske unije med 
prebivalci v starostni skupini 25–54 let na trgu dela aktivnih 75 %, med prebivalci v starostni 
skupini 55–64 let pa jih je na trgu dela aktivnih le 50 % (SURS, 2010). Raziskava s strani 
OECD za leto 2017 je pokazala, da je bil delež delovno aktivnih v skupini 55–64 let v Sloveniji 
44,5 %, v primerjavi z evropskim povprečjem 57,7 % in OECD povprečjem vseh držav, 
vključenih v raziskavo, ki je znašala 60,80 %. Glede na vključenost starostne skupine 55–64 let 
na trg dela ima Slovenija četrti najnižji delež. Starejše osebe so bile še manj vključene na trg 
dela le v Turčiji, Grčiji in Luksemburgu (OECD, 2018). Slika 2.4 prikazuje zadnje dostopne 
podatke o delovno aktivnem prebivalstvu v letu 2017 v Sloveniji. Razvidno je, da je bilo na trg 
dela vključenih najmanj oseb v starostnem razredu 60 let in več, sledila mu je skupina oseb, 
starih 15–24 let. Zaposlenih, ki štejejo 55–59 let, je bilo več kot tistih, ki štejejo 25–29 let. To 
je posledica večletnega študija ali pa dejstva, da starši dlje časa preživljajo svoje otroke (SURS, 
2010). Trenutna situacija, v kateri je Slovenija, je rezultat predčasnega upokojevanja, tipičnega 
pojava v tranzicijski dobi slovenskega gospodarstva, in predstavlja enega glavnih strukturnih 
izzivov na trgu dela (Vlada Republike Slovenije, 2013). 
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Slika 2.4: Delovno aktivno prebivalstvo v Sloveniji leta 2017 
 
Vir: SURS (2019b) 
Osebe, starejše od 55 let, so se lahko že upokojile, a ostaja verjetnost, da so ostale brezposelne. 
V zadnjih nekaj letih se je namreč delež brezposelnih oseb, starih 55 let in več, v povprečju 
povečeval. Leta 2016 se je skupna brezposelnost sicer znižala za 11,9 odstotne točke. 
Brezposelnost starejših temu trendu ni sledila, znižala se je le za 4 odstotne točke. V tretjem 
četrtletju leta 2018 je delež starejših brezposelnih štel 40,5 % celotne registrirane brezposelnosti 
(ZRSZ, 2018). Na sliki 2.5 so razvidne stopnje registrirane brezposelnosti glede na starost 
brezposelnih oseb. Največ brezposelnih oseb, ki so kot take registrirane na Zavodu Republike 
Slovenije za zaposlovanje, je bilo v starostnem razredu 60 let in več (18 %). Sledili sta mu 
starostni skupini 15–24 let (14,3 %) in 55–59 let (12,2 %). Nekoliko nižja stopnja registrirane 
brezposelnosti je v skupini 25–29 let (9,5 %). Najnižjo stopnjo registrirane brezposelnosti imajo 
osebe, stare 30–54 let (ZRSZ, b. d. c). 
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Slika 2.5: Stopnja registrirane brezposelnosti po starosti v Sloveniji december 2018 
 
Vir: ZRSZ (b. d. c) 
S primerjavo Slike 2.4 in Slike 2.5 sovpada, da imajo v Sloveniji osebe, stare 30–54 let, najvišji 
delež delovne aktivnosti in najnižji delež brezposelnosti. Največji delež brezposelnih oseb je 
pri osebah v starostnem razredu 55 let in več (30,2 %) (v primerjavi z mladimi do 29 let, 23,8 
%) (ZRSZ, b. d. c). Starejše brezposelne osebe na trgu dela so zelo ranljiva skupina. V 
primerjavi z ostalimi starostnimi skupinami imajo poleg starosti še druge ovire za pridobitev 
zaposlitve. V povprečju imajo nižjo izobrazbo od ostalih iskalcev zaposlitve (največji delež 
starejših brezposelnih ima osnovnošolsko ali srednjo poklicno izobrazbo) (ZRSZ, 2018). Za 
visok delež brezposelnosti in predvsem trajne brezposelnosti med starejšimi je odgovorno 
prestrukturiranje gospodarstva v zadnjih desetletjih. Doživeli smo prehod iz gospodarstva, ki je 
temeljilo na proizvodnji, v gospodarstvo, ki temelji na znanju. Starejše generacije so bile 
izobražene za vrste dejavnosti, po katerih trenutno gospodarstvo nima večje potrebe. Človeški 
kapital, ki ga cenijo delodajalci, se je prevesil iz težkega in operativnega dela v delo, kjer so 
potrebne mehke veščine, ki se pripisujejo mlajšim generacijam. Ta razhod je v prihodnosti 
možno zbližati, saj so mlajše generacije vedno bolj izobražene za delo, ki temelji na znanju 
(Bowman in drugi, 2017, str. 467). Vendar izobrazba ni edini razlog za večjo stopnjo 
registrirane brezposelnosti med starejšimi. Zaradi številčnejših zdravstvenih težav in 
invalidnosti nekaterih (v letu 2018 je bila med starejšimi brezposelnimi več kot četrtina oseb s 
statusom invalidne osebe), se jim zmotno pripiše tudi nižja učinkovitost. Ti dejavniki jim 
otežujejo povratek na trg dela (ZRSZ, 2018). Prav zato je staranje prebivalstva v Sloveniji 
fenomen, ki se mu moramo aktivno posvetiti in iskati dolgoročne rešitve. Zaradi bremena 
oskrbe svojih družinskih članov, ki niso delovno sposobni, se spreminja tudi sestava družin. 
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Vedno več je tri- ali štiri-generacijskih družin. Mladi vse dlje ostajajo v istem gospodinjstvu s 
starši, medtem ko ti isti starši skrbijo še za svoje starše. Breme oskrbe družinskih članov sloni 
le na eni delovno aktivni generaciji. Zato moramo pospešeno uveljaviti rešitve na področju 
ohranjanja trenutnih delovnih mest, ki jih zasedajo starejše osebe in na področju zaposlovanja 
brezposelnih starejših oseb (SURS, 2010). 
Trenutno je v Evropi pokojninski sistem še uravnotežen, vendar ga šibi pet dejavnikov. Prvi 
dejavnik zajema primerno in vsem dostopno hrano in higieno v povezavi z zdravstvenim 
varstvom in razvojem v znanosti. Kot tak je prispeval k temu, da se življenjska doba podaljšuje, 
kar viša stroške pokojnin in javnega zdravstva. Drugi dejavnik je vse kasnejše vstopanje na trg 
dela zaradi podaljševanja časa študija. Ta prinaša delavcu nižje število let delovne aktivnosti in 
s tem nižji prispevek k socialnemu varstvu in vse manj uravnano kompenzacijo za bodočo 
pokojnino. Tretji dejavnik je vse nižja starost, pri kateri delavci zapuščajo trg delovne sile, kar 
še dodatno manjša doprinos v pokojninski sklad. Četrti dejavnik je trend upadanja rodnosti. Z 
manjšo rodnostjo bo v prihodnosti vedno manj mladih vstopalo na trg delovne sile, kar ne bo 
zadostilo stroškov pokojnin. Peti, zadnji dejavnik, je množično upokojevanje »baby boom« 
generacije (Buyens, Van Dijk, Dewilde in De Vos, 2009, str. 103–104). Vsi ti dejavniki kažejo 
na to, da moramo stremeti k čim daljšemu obdobju delovne aktivnosti, če želimo ohraniti 
trenutni pokojninski sistem. 
2.1.1 Starejši delavec 
Obstaja več definicij starejših delavcev, saj so nekateri delavci pri enaki starosti bolj ali manj 
vitalni. Starost posameznika obravnavamo s petimi vidiki starosti: kronološka, biološka, 
psihološka, zaznana in sociokulturna starost (Zupančič, Horvat in Colnerič, 2010, str. 46). Zgolj 
število let ni dovolj, da bi določili, kdaj je oseba zaznana kot stara. Pomembneje je, kako se 
oseba sooča s spremembami v življenju, kako se znajde v svojih družbenih vlogah in kakšen 
odnos ima do ljudi okrog sebe. Delavec v splošnem velja za starejšega, ko šteje med 55 in 70 
let, vendar postane dejansko starejši delavec s tem, ko se sam zazna kot starejšega. Do tega 
pride, ko delavca začne skrbeti, da zaradi svoje starosti ni več možnosti za iskanje nove 
zaposlitve (Gilsdorf, 1992, str. 77). Prav zaradi subjektivnega dojemanja svoje starosti je težko 
generalno določiti, kdaj v življenju nastopi ta prelomnica. Djuričičina in Staretova raziskava 
spoprijemanja z diskriminacijo do starejših, izvedena leta 2013, je pokazala neskladje v 
dojemanju starosti. Delodajalci menijo, da je starejši delavec tisti, ki šteje 50,7 let. Starejši 
delavci, katerih povprečna starost v obdobju raziskave je bila 55 let, so menili, da je starejši 
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delavec star minimalno 55 let. Pri percepciji, kdo je starejši delavec, je med delodajalci in 
delavci torej več kot 4 leta razlike (Djuričič in Stare, 2014, str. 102–103). Z namenom čim bolj 
objektivne predstave starosti predlagam definicijo po Zakonu o delovnih razmerjih: »Starejši 
delavec je tisti, ki je starejši od 55 let.« (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 197. člen)1. 
Kdo pa so starejši, ki so v delovnem razmerju? V letu 2017 je bilo vseh zaposlenih v starostnih 
skupinah, ki zajemajo 55 let in več, 120.269, kar predstavlja 14 % vse delovno aktivne 
populacije. Od tega jih je 25,39 % delalo v javnem sektorju – sektor država, 8,89 % v javnem 
sektorju – javne družbe ter 65,72 % v zasebnem sektorju (SURS, 2019b, 2019c). V medsebojni 
primerjavi jih je največ opravljalo delo v osrednjeslovenski regiji (32,20 %), podravski regiji 
(15,60 %) in savinjski regiji (11,43 %) (SURS, 2019d). Največ jih je bilo zaposlenih v 
predelovalnih dejavnostih, izobraževanju, trgovini, zdravstvu in socialnem varstvu, strokovnih, 
znanstvenih in tehničnih dejavnostih, dejavnostih javne uprave in obrambe, gradbeništvu ter v 
dejavnostih prometa in skladiščenju. Ostale dejavnosti so imele v letu 2017 manj kot 7000 
zaposlenih, starejših od 55 let (SURS, 2019č). Na sliki 2.6 je razvidno, da je bilo med starejšimi 
zaposlenimi leta 2017 primerov bolniške odsotnosti na 100 zaposlenih najmanjše med tistimi, 
ki so šteli nad 70 let (12). Drugo najmanjše število primerov je med tistimi, ki so bili v 
starostnem razredu 65–69 let (42). Starostna skupina 60–64 let je imela četrto najnižje število 
primerov bolniške odsotnosti (73). V primerjavi z mlajšimi generacijami imajo starejši 
zaposleni vidno manj primerov bolniškega staleža na 100 zaposlenih. Vidimo pa tudi, da je 
povprečno trajanje posameznega bolniškega staleža med starejšimi zaposlenimi veliko daljše 
od bolniškega staleža pri mlajših zaposlenih. To pomeni, da so starejši zaposleni sicer manjkrat 
odsotni iz zdravstvenega razloga, kadar pa so, je njihova odsotnost z dela daljša (NIJZ, 2019). 
Povečevanje števila izgubljenih delovnih dni pri starejših zaposlenih je posledica pokojninske 
reforme. Ta predvideva zviševanje starostne meje in podaljševanje minimalne delovne dobe za 
vstop v pokoj. Hkrati pa se dviguje delež starejših delavcev, za katere delodajalci ne 
zagotavljajo prilagojenih delovnih mest in delovnih pogojev. Slovenija je v primerjavi z 
drugimi evropskimi državami neobičajna, saj nadomestil za bolniško odsotnost nimamo 
omejenih po času ali po višini nadomestila. V večini evropskih držav imajo omejeno 
izplačevanje nadomestil na eno leto in višino nadomestila praviloma ne presega 2,5-kratnika 
povprečne plače v posamezni državi. Zaradi neomejenih bolniških nadomestil se zaposlenim 
                                                 
1 Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1. (2013). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 12. 
aprila. 
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bolje izide, če gredo na daljšo bolniško pred upokojitvijo. Delodajalci po večini ne prilagodijo 
delovnih mest za starejše zaposlene in je za veliko starejših bolniška odsotnost najboljša 
alternativa delu v slabih delovnih pogojih. Druga možnost je invalidska upokojitev, vendar je 
povprečna invalidska pokojnina zelo nizka, za leto 2018 je znašala zgolj 495 EUR, najnižje 
invalidske pokojnine so znašale manj kot 300 EUR. V primerjavi s povprečnim nadomestilom 
za bolniško odsotnost, ki je znašalo 1.279 EUR, je logična izbira starejših, da ostanejo v 
delovnem razmerju in so bolniško odsotni, dokler ne dosežejo starostne meje za upokojitev 
(Fajnik Milakovič, 2019). 
Slika 2.6: Število primerov bolniškega staleža na 100 zaposlenih 
 
Vir: NIJZ 2019 
Ljudje po 55 letu starosti se soočajo z dejstvom, da postajajo vse manj pomembni na svoji 
poziciji ali relevantni za organizacijo, v kateri so zaposleni. Vendar v organizaciji starejši 
zaposleni vzdržujejo vse pridobljene informacije skozi leta dela. V sebi nosijo zgodovino 
organizacij, šli so skozi vzpone in padce in spomnijo se, kako so v kateri situaciji odreagirali. 
Vedo, katera rešitev je bila uspešna in katera neuspešna. S svojim znanjem in izkušnjami 
pomagajo mlajšim sodelavcem doseči uspeh (Fenwick, 2012, str. 1002–1004). Starejši 
zaposleni so za delodajalca ključni, kar potrjuje tudi Slika 2.6, ki prikazuje povprečno mesečno 
bruto plačo v Sloveniji v letu 2017. Tisti starejši, ki ostajajo na trgu dela, imajo v povprečju 
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višje bruto plače od vseh ostalih starostnih skupin. Razlika med povprečno plačo med 
starostnima skupinama 45–54 let in 55–64 let je 117 EUR, v korist starejšim. Še višjo plačo pa 
imajo tisti, ki ostajajo v delovnem razmerju po 65. letu. V tej starostni skupini je bila povprečna 
bruto plača v letu 2017 kar 3.318 EUR, kar nakazuje na to, da so ti starejši delavci cenjeni in 
na višjih oziroma vodilnih položajih.  
Slika 2.7: Povprečna mesečna bruto plača v evrih po starostnih razredih 
 
Vir: SURS (2019e) 
2.1.2 Zakonodaja 
V skupino starejših delavcev torej sodijo vsi delavci, ki so dopolnili 55 let. Kot taki so varovana 
kategorija delavcev (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 197. člen). Delavec, ki je 
dopolnil 58 let, ali tisti, ki »mu do izpolnitve pogojev za starostno upokojitev manjka do pet let 
pokojninske dobe«, je varovan pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi iz poslovnega razloga 
(Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 114. člen). Do tega varstva ni upravičen, če mu 
delodajalec zagotovi denarno nadomestilo za primer brezposelnosti vse do izpolnitve pogojev 
za upokojitev, če je delavcu ponujena druga, ustrezna zaposlitev pri delodajalcu, če je delavec 
že pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi dopolnil 55 let in več ter v primeru, da delodajalec 
preneha z delovanjem (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 114. člen). Starejši delavci 
spadajo v eno izmed zaščitenih kategorij, za katere veljajo pravila, ki prepovedujejo opravljanje 
težkih del, omejujejo trajanje dnevnega in tedenskega delovnega časa, zapovedujejo odmor med 
delom in tedenski počitek, omejujejo nočno delo ter spodbujajo zvišanje letnega dopusta. 
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Starejšemu delavcu je, brez njegovega pisnega soglasja, prepovedano odrediti nočno ali 
nadurno delo. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) dovoljuje delno upokojitev, če ima delavec 
izpolnjene vse pogoje pokojninskih in invalidskih predpisov. Delavec pridobi pravico do 
opravljanja dela s krajšim delovnim časom od polnega (Vodovnik, 2014, str. 99). 
Diskriminacija v postopku zaposlovanja, med trajanjem delovnega razmerja ali pri prenehanju 
delovnega razmerja je zakonsko prepovedana. Delodajalec mora zagotoviti enako obravnavo 
vseh kandidatov in delavcev v delovnem razmerju. V ZDR-1 je starost specificirana kot ena od 
osebnih okoliščin, ki ne sme vplivati na obravnavo kandidata oziroma delavca (Zakon o 
delovnih razmerjih – ZDR-1, 6. člen). 
2.1.3 Aktivna politika zaposlovanja 
Proces staranja prebivalstva bo prinesel oziroma že prinaša ekonomske, socialne in geopolitične 
spremembe (Stanovnik, 2007). Ukrepi na področju vključevanja starejših v delovno aktivno 
populacijo so nujni, vendar jih je treba premišljeno zastaviti. Vlade imajo na voljo vse manj 
časa za prilagoditev staranju prebivalstva, ker se nam približuje obdobje, ko bo v pokoj vstopila 
večina generacije »baby boom«. Delodajalci bodo morali premisliti, kako obravnavati svoje 
starejše zaposlene, ker se s staranjem prebivalstva stara celotna delovna sila. Potreben je hiter 
odziv na prihajajočo situacijo, za kar potrebujemo smiselno intervencijo vlade na področju 
aktivne politike zaposlovanja (Djuričič in Stare, 2014, str. 97–98). Čeprav so mednarodna 
priporočila usmerjena v pokojninsko reformo, s katero bi dvignili starostno mejo za vstop v 
pokoj in s tem pripomogli k večjemu številu delovno aktivnih starejših, je temeljni ukrep na 
državni ravni tudi aktivna politika zaposlovanja (ZRSZ, 2018). Njen cilj je zmanjšanje 
dolgotrajne brezposelnosti, spodbujanje novega zaposlovanja, zvišanje konkurenčnosti in 
fleksibilnosti starejših zaposlenih in povečanje njihove družbene vključenosti (Djuričič in Stare, 
2014, str. 98). Odgovor slovenske vlade na problematiko zaposlenosti starejših, v povezavi z 
ukrepi Evropske unije, je koncept aktivne starosti. Koncept zahteva ukrepe na dveh ravneh, na 
strani države z ustrezno zakonodajo in na strani delodajalcev s primernimi dejanji za vključitev 
in ohranjanje starejših delavcev (55–64 let oziroma starejših) v delovno aktivni populaciji. S 
tem konceptom se teoretično niža odtekanje kadra v pokoj, kar trenutno predstavlja negativni 
učinek na varnost socialnih sistemov in zavira gospodarsko rast (Žnidaršič in Dimovski, 2009, 
str. 42). Aktivna politika s spodbujanjem zaposlovanja in izobraževanja delavcev zmanjšuje 
pasivno politiko zaposlovanja, primer te je nadomestilo za primer brezposelnosti (Djuričič in 
Stare, 2014, str. 100). Po stopnji delovno aktivne populacije starejših (upoštevano 55–64 let) v 
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primerjavi z mlajšimi Slovenija zaostaja za povprečjem Evropske unije. Zato so nujno potrebne 
krepitve ukrepov za podaljševanje aktivnosti na trgu dela (Javornik, 2006, str. 41). Delodajalci 
se trenutno spopadajo s pomanjkanjem delovne sile (MDDSZ, 2018). Z večjo ponudbo delovne 
sile na trgu dela iz baze brezposelnih oseb se izboljšuje samozadostnost in prilagodljivost trga 
dela, kar posledično pozitivno vpliva na trenutno šibek pokojninski sistem (Djuričič in Stare, 
2014, str. 100). Ključne ciljne skupine programov aktivne politike zaposlovanja so dolgotrajno 
brezposelni, starejši od 50 let, nizko izobraženi in mladi. Programi so ciljno usmerjeni. Cilji so 
zmanjšanje števila oseb, ki so dolgotrajno brezposelne, zvišanje zaposlenosti in zaposljivosti 
nizko izobraženih, starejših in mladih. Usmerjeni so predvsem v usposabljanje in izobraževanje 
brezposelnih oseb ter iskanje ustreznih kompetenc, veščin in znanj v skladu s potrebami na trgu 
dela (MDDSZ, 2018). Delodajalcem in iskalcem zaposlitve so na voljo subvencije za novo 
zaposlitev, povrnitev prispevkov delodajalca za sklenjeno novo zaposlitev ali sofinanciranje 
stroškov zaposlitev prek javnih del. Za pripadnike ciljnih skupin sta vlada in Zavod Republike 
Slovenije za zaposlovanje kreirala programe aktivne politike zaposlovanja (MDDSZ, 2017). V 
primeru, da delodajalec in delojemalec izpolnjujeta vse pogoje za vključitev v aktivno politiko 
zaposlovanja, imajo na voljo več programov, usmerjenih v zaposlovanje glede na starost 
brezposelnih. 
Zaposlimo mlade 
Po programu »Zaposlimo mlade« lahko delodajalec prejme subvencijo za zaposlitev 
brezposelne osebe, ki je mlajša od 30 let in se je usposabljala znotraj inovativnih projektov za 
zaposlovanje. Ta subvencija znaša 5.000 EUR, vendar mora zaposlitev trajati minimalno eno 
leto brez prekinitev (ZRSZ, b. d. d). 
Aktivni do upokojitve 
Delodajalci lahko prek programa »Aktivni do upokojitve« pridobijo subvencijo za zaposlitev 
brezposelne osebe, ki ima vsaj 58 let. Pogoj za prejetje subvencije v znesku 11.000 EUR je 
zaposlitev za nedoločen čas v trajanju najmanj dveh let oziroma do izpolnitve pogojev za 
upokojitev. Program deluje v smeri kreiranja priložnosti za zaposlitev starejših ter stremi k 
združevanju moči različnih generacij za doseganje poslovnih ciljev delodajalcev. ZRSZ 
subvencijo izplača v dveh delih, kot neke vrste varovalo. Najprej takoj po zaposlitvi in nato po 
izplačilu plače za dopolnjeni 18. mesec dela. ZRSZ aktivno sledi poteku zaposlitve dve leti. V 
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primeru, da se zaposleni upokoji pred dopolnjenimi 24 meseci dela, je delodajalec upravičen 
do sorazmernega dela subvencije (ZRSZ, b. d. a). 
Trajno zaposlovanje mladih 
V okviru programa »Trajno zaposlovanje mladih« lahko delodajalec, ki zaposli brezposelno 
osebo iz zahodne Slovenije, ki je mlajša od 30 let, prejme subvencijo v višini 5.000 EUR. Pogoj 
je sklenitev delovnega razmerja za nedoločen čas in polni delovni čas. ZRSZ selekcijo opravlja 
glede na poklic, delovne izkušnje ter izobrazbo kandidatov (ZRSZ, b. d. č). 
Vračilo prispevkov delodajalca za prvo zaposlitev 
Ob prvi zaposlitvi mlade osebe, ki ima ob pričetku dela 26 let in manj ali je ta mati, ki skrbi za 
vsaj enega otroka do tretjega leta starosti, lahko delodajalci za prvi dve leti zaposlitve za 
nedoločen čas dobijo povrnjene prispevke delodajalca za pokojninsko in invalidsko 
zavarovanje. Pogoji so, da je za delojemalca to prva pogodba za nedoločen čas, da je sklenjena 
pogodba o zaposlitvi za nedoločen čas in da zaposlitev traja neprekinjeno dve leti. Povračilo je 
delno in znaša za prvo leto zaposlitve 50 % plačanih prispevkov delodajalca za pokojninsko in 
invalidsko zavarovanje, za drugo leto zaposlitve pa 30 % plačanih prispevkov delodajalca za 
pokojninsko in invalidsko zavarovanje. Prispevek se obračuna na bruto plačo in znaša 8,85 %, 
delodajalci dobijo povrnjen delež tega zneska (Pravilnik o vračilu dela prispevkov delodajalcev 
za prvo zaposlitev, 2013, 2. in 3. člen). 
Oprostitev plačila prispevkov delodajalca za starejše 
Spodbude za zaposlovanje starejših brezposelnih ureja Zakon o interventnem ukrepu na 
področju trga dela (dalje ZIUPTD). Delodajalec je po ZIUPTD oproščen plačila prispevkov 
delodajalca za socialno varnost, kar vključuje prispevke delodajalca za »pokojninsko in 
invalidsko zavarovanje, zdravstveno zavarovanje, zavarovanje za starševsko varstvo in 
zavarovanje za primer brezposelnosti« (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti, 2018). Pogoji, ki jih mora izpolniti bodoči delavec za oprostitev plačila naštetih 
prispevkov so: oseba je brezposelna, je kot taka prijavljena v evidenci minimalno šest mesecev 
ter je starejša od 55 let (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti, 2018). 
Pogoji, ki jih mora izpolniti delodajalec za oprostitev prispevkov, pa so: v zadnjih treh mesecih 
pred sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi z bodočim delavcem, ki izpolnjuje navedene pogoje, ni 
odpuščal delavcev iz poslovnih razlogov, v šestih mesecih pred sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi 
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z bodočim delavcem, ki izpolnjuje navedene pogoje, je redno izplačeval plače in obvezne 
prispevke zaposlenim, pred podpisom pogodbe o zaposlitvi z bodočim delavcem, ki izpolnjuje 
navedene pogoje, ni imel blokiranega transakcijskega računa minimalno 30 zaporednih dni 
(Zakon o interventnem ukrepu na področju trga dela – ZIUPTD, 2015, 2. člen)2. Delodajalec je 
do oprostitve plačila prispevkov upravičen za prvi dve leti zaposlitve starejšega delavca, ki 
izpolnjuje vse tri pogoje. Pogodbo o zaposlitvi se lahko sklene za določen ali nedoločen čas, 
pomembno je le, da delavec ni imel vmesnih prekinitev delovnega razmerja. Delodajalec z 
zaposlitvijo starejšega delavca prek ukrepa aktivne politike zaposlovanja prihrani delež v višini 
16,04 % ali 16,34 % na bruto plačo (ZRSZ, b. d. b). 
Davčna olajšava za zaposlovanje brezposelnih 
Program »Davčna olajšava za zaposlovanje brezposelnih« je namenjen delodajalcem, ki 
zaposlijo brezposelno osebo iz ciljnih starostnih skupin. Novozaposleni mora biti mlajši od 
26 let ali starejši od 55 let. Pred zaposlitvijo mora biti minimalno šest mesecev prijavljen na 
ZRSZ kot brezposelna oseba. Z zaposlitvijo osebe, ki ustreza navedenim kategorijam, si 
delodajalec zniža davčno osnovo, vendar mora biti delovno razmerje sklenjeno na novo in za 
nedoločen čas. Olajšavo se uveljavi kot znižanje davčne osnove in sicer 45 % bruto plače 
novozaposlene osebe. Olajšavo se lahko koristi prvi dve leti zaposlitve (Zakon o davku od 
dohodkov pravnih oseb – ZDDPO-2, 2006, 55. b člen)3. 
2.1.3.1 Analiza aktivne politike zaposlovanja 
Za analizo ukrepov aktivne politike zaposlovanja kot vpliva na obravnavo starejših 
brezposelnih je pomembna delitev med ukrepe, ki skrbijo za zaposlovanje mladih, in ukrepe, 
ki skrbijo za zaposlovanje starejših. Ukrepi aktivne politike zaposlovanja, ki se osredotočajo 
zgolj na zaposlovanje mladih, so »Zaposlimo mlade«, »Trajno zaposlovanje mladih« in 
»Vračilo prispevkov delodajalca za prvo zaposlitev«. »Zaposlimo mlade« prinaša 5.000 EUR 
za zaposlitev za eno leto, »Trajno zaposlovanje mladih« prinaša 5.000 EUR za zaposlitev za 
dve leti, »Vračilo prispevkov delodajalca za prvo zaposlitev« pa prinaša 50 % plačanih 
prispevkov za pokojninsko in invalidsko zavarovanje za prvo leto in 30 % za drugo leto 
                                                 
2 Zakon o interventnem ukrepu na področju trga dela – ZIUPTD. (2015). Sprejet v Državnem zboru Republike 
Slovenije, v veljavi od 1. januarja. 
3 Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb – ZDDPO-2. (2006). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, 
v veljavi od 17. novembra. 
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zaposlitve. Kot primer določimo, da zaposleni prejema 1.700 EUR bruto plače vsak mesec za 
prvi dve leti zaposlitve (v letu 2019 je bila povprečna bruto plača vsak mesec vsaj 1.700 EUR) 
(SURS, 2019f). Od tod znašajo prispevki za pokojninsko in invalidsko zavarovanje 150,45 
EUR na mesec. Iz tega naslova dobi delodajalec povrnjenih 902,76 EUR za prvo leto in 541,62 
EUR za drugo leto zaposlitve, skupaj 1.444,38 EUR (Data, 2019). Za zaposlitev mlade osebe 
je lahko delodajalec stimuliran s 5.000 EUR subvencije za dve leti ali 5.000 EUR za eno leto 
zaposlitve ali (v vzetem primeru po povprečni plači) 1.444,38 EUR povračila prispevkov za 
dve leti zaposlitve. 
Ukrepa aktivne politike zaposlovanja, ki se osredotočata zgolj na zaposlovanje starejših, sta le 
dva, »Aktivni do upokojitve« ter »Oprostitev plačila prispevkov delodajalca za starejše«. 
Znotraj programa »Aktivni do upokojitve« je delodajalec upravičen do subvencije v višini 
11.000 EUR za dve leti zaposlitve starejše osebe. Ukrep »Oprostitev plačila prispevkov 
delodajalca za starejše« določa oprostitev do 16,34 % na bruto plačo, kar so vsi prispevki 
delodajalca. Za primer zopet določimo mesečno bruto plačo 1.700 EUR. V primeru, da je 
delavec zaposlen za določen čas, se mu obračunavajo prispevki delodajalca v višini 16,34 %, v 
primeru, da ga delodajalec zaposli za nedoločen čas, se mu za to obdobje (prvi dve leti) 
obračunavajo prispevki delodajalca v višini 16,04 %. Ko je delavec zaposlen za določen čas, se 
mu mesečno na bruto plačo 1.700 EUR obračuna 277,78 EUR, torej je delodajalec oproščen 
plačila prispevkov delodajalca v skupnem znesku 6.666,72 EUR. Ko je delavec zaposlen za 
nedoločen čas prvi dve leti, se mu na 1.700 EUR bruto plače obračunajo prispevki delodajalca 
272,68 EUR, v dveh letih znese oprostitev plačila prispevkov v višini 6.544,32 EUR (Data, 
2019). Za zaposlitev starejšega delavca je lahko delodajalec stimuliran z 11.000 EUR 
subvencije za dve leti zaposlitve ali (v vzetem primeru po povprečni plači) 6.544,32 EUR oz. 
6.666,72 EUR. Po primerjavi ukrepov, ki se usmerjajo le na mlade, in ukrepov, ki se usmerjajo 
le na starejše iskalce zaposlitve, ugotavljam, da lahko delodajalec za mlajšega zaposlenega po 
enem letu uveljavlja subvencijo v višini 5.000 EUR, za starejšega delavca pa mora v obeh 
primerih počakati potek dveh let zaposlitve. Čeprav je delodajalec upravičen do subvencije po 
dveh letih, je prav ta situacija dobra za delavca. Delavec bo lahko namreč delo opravljal (vsaj) 
dve leti in si s tem večal delovno dobo, ohranjal aktivnost na trgu dela, pridobival nova znanja, 
utrjeval veščine dlje časa kot zaposleni mladi v enem letu. Na Zavodu Republike Slovenije za 
zaposlovanje vidijo rešitev tudi v tem, da bi namenili starejšim bolj poglobljeno podporo in da 
bi jim omogočili pridobitev dodatnih kompetenc. Sami poudarjajo vseživljenjsko učenje, ki naj 
bi zvišalo možnost zaposljivosti starejših brezposelnih oseb (ZRSZ, 2018). Naj poudarim, da 
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se pri vseh ukrepih seveda spodbuja ohranjanje takih zaposlitev tudi po preteku obdobja, za 
katerega se subvencija uveljavlja. Druga prednost zaposlitve starejšega delavca je vsota 
subvencije, ki je višja od tiste za mlade zaposlene, namreč 11.000 EUR za obdobje dveh let v 
primerjavi s 5.000 EUR za eno ali dve leti, odvisno od programa za zaposlovanje mladih. Tretja 
prednost zaposlitve starejšega delavca je v tem, da je delodajalec oproščen plačila celotnih 
prispevkov delodajalca in ne le prispevka za pokojninsko in invalidsko zavarovanje. Po 
izbranem primeru gre tukaj za razliko 5.222,34 EUR po dveh letih zaposlitve. Čeprav so 
specifično v zaposlovanje mladih usmerjeni trije ukrepi, sta vseeno bolj stimulativna dva 
ukrepa, ki spodbujata zaposlovanje starejših. Za delodajalca je bolj ugodno, da pri zapolnitvi 
delovnega mesta izbere osebo, ki je starejša od 55 let in je na zavodu zadnjih šest mesecev 
prijavljena kot brezposelna oseba. Aktivna politika zaposlovanja bi bila s svojimi ukrepi za 
zaposlovanje starejših brezposelnih bolj razumna, če bi se še bolj osredotočila na rešitve, ki 
temeljijo na ravnovesju med dvema dejavnikoma – na eni strani posameznik s svojo zmožnostjo 
in lastnim fizičnim in psihičnim zaznavanjem starosti ter na drugi strani trg delovne sile z 
osredotočenjem na starejše kot ene izmed najbolj ranljivih družbenih skupin (Djuričič in Stare, 
2014, str. 97). Vlada izvaja aktivno politiko zaposlovanja z velikim številom ukrepov, vendar 
težko spreminja pogled na starejše osebe in delo. Predsodki o starejših delavcih, njihova 
diskriminacija v procesu zaposlitve in na delovnih mestih kljub obsežni aktivni politiki 
zaposlovanja zavirajo resno izboljšanje za starejše osebe na trgu dela (Djuričič in Stare, 2014, 
str. 98). 
2.1.4 Odnos do starejših zaposlenih 
Organizacije se morajo prilagajati spremembam, saj brez prilagajanja težko obstanejo. Ko se 
organizacija spreminja, se spreminjajo tudi zaposleni vseh generacij. Ljudje, ki so starejši, so 
šli skozi veliko sprememb, tako v gospodarstvu kot na trgu delovne sile. Zato ne moremo reči, 
da starejši zaposleni ne sprejemajo sprememb. Po drugi strani pa se moramo zavedati intenzitete 
dela v t. i. novem kapitalizmu. Trenutno vlada nepredvidljivost in visoka mobilnost dela, kar 
odnaša dobre in trdne povezave med delavci in organizacijo ter zahteva delavčevo sposobnost 
za hitro prilagoditev. Zahteva po lojalnosti in zaupanju upada, dviguje pa se potreba po 
kratkotrajnih zaposlitvah in projektnemu delu. Organizacije stremijo po kratkoročnih in 
takojšnjih rezultatih. Te zahteve lahko vplivajo na starejše zaposlene z dolgo delovno dobo, saj 
so se njihove izkušnje na delovnih mestih izoblikovale v času drugačnih odnosov do dela 
(Fenwick, 2012, str. 1004–1006).  
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Zaradi sprememb v družbenem okolju se moramo neprestano prilagajati in staranje je del tega 
procesa. Kakovostno staranje povezujemo s potekom celotnega življenja. Najpomembnejši del 
življenja za kakovostno staranje je obdobje ekonomske aktivnosti. V okviru tega obdobja oseba 
pridobi ključne pogoje za kakovostno staranje, to so zaščita delavca pred poklicnimi boleznimi, 
ohranjanje zdravja in funkcionalne zmogljivosti, ohranjanje psihične in fizične sposobnosti ter 
reguliranje intelektualnih procesov za doseganje kar najbolj aktivnega življenja. Biti zaposlen 
namreč prinaša zadovoljevanje ključnih potreb v starosti (Žnidaršič in Dimovski, 2009, str. 39–
41). Ramovš je v ključne potrebe vključil potrebo po finančni stabilnosti, potrebo po 
vzdrževanju fizične, mentalne in delovne aktivnosti, potrebo po medsebojnih odnosih, potrebo 
po prenosu znanja in izkušenj mladim, potrebo po iskanju smiselnosti eksistence v starosti, 
potrebo po oskrbi ob pojavu starostne oslabelosti in potrebo po nesmrtnosti. Bolj kot ima 
posameznik v starejših letih navedene potrebe zadovoljene, bolj kakovostno je njegovo 
življenje (Ramovš, 2003). Finančna ali bolje rečeno materialna preskrbljenost se bo zelo kmalu 
zadovoljevala s tem, da bo posameznik delal vse dokler bo dela zmožen. Vzdrževanje fizične, 
mentalne in delovne aktivnosti je v največji meri mogoče doseči z vključenostjo v delovno 
populacijo. Potrebe po medsebojnih odnosih vsi zaposleni zadovoljujemo tudi z odnosi med 
svojimi sodelavci, na njih lahko gledamo kot na družino in prijatelje in nič drugače se ti odnosi 
ne pojavljajo in vzdržujejo pri starejših osebah. Skozi mentorstvo mlajšim zaposlenim lahko v 
kolektivu efektivno zadostijo potrebi po prenosu znanja in izkušenj. Zaposlenost je velik del 
odgovora na vprašanje smisla starosti, posamezniku nudi smisel obstoja, občutek relevantnosti. 
Zaposlitev je ključnega pomena za dosego finančne stabilnosti, kar pomeni dostop do nege v 
starostni oslabelosti. Poleg tega nam delo, ki smo ga opravljali, in uspehi, ki smo jih dosegli v 
najbolj rodovitnem delu življenja, nudijo osebno zapuščino, kar nam daje občutek nesmrtnosti 
(Žnidaršič in Dimovski, 2009, str. 41–42). Starejši zaposleni diskriminacijo najpogosteje čutijo 
pri omejeni možnosti usposabljanja. Manj vložka v krepitev znanja starejših zaposlenih samo 
še dodatno kaže na utrjevanje stereotipa o tem, da se starejši ne znajdejo v novi tehnologiji in 
napravah. Delodajalci najraje zaposlijo starejšega delavca, ko je v organizaciji potreba po 
znanju in izkušnjah. Tukaj vidimo vrzel med potrebo po znanju pri delu in predsodkom, da je 
njihovo znanje zastarelo. V raziskavi je prišlo do izraza, da se delodajalci v 70 % zavedajo, da 
pri zaposlovanju starejših obstaja starostna diskriminacija. Diskriminacija je prisotna v več 
fazah zaposlovanja, izražena je predvsem v nezadovoljivih možnostih pridobivanja nove 
zaposlitve. Tudi v naslednjih fazah so ljudje s statusom starejšega delavca žrtve diskriminacije. 
Sami opozarjajo na različno obravnavanje delavcev na delovnem mestu glede na starost 
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(Djuričič in Stare, 2014, str. 103–104). Obe strani se torej zavedata starostne diskriminacije v 
odnosu delodajalec – delavec, a konkretnih premikov na bolje še ni. V sklepu raziskave sta 
avtorja prišla do ugotovitve, da je trg delovne sile v Republiki Sloveniji še vedno relativno 
nepripravljen na prihajajoč val starejših. Teoretsko razmeroma dobra zasnova državnih ukrepov 
ima namreč šibko realizacijo (Djuričič in Stare, 2014, str. 104). Ker državne politike 
zaposlovanja (še) ne dosegajo vseh svojih ciljev, je nujno potrebno, da kadrovski menedžment 
interno poskrbi za svoje starejše zaposlene. Kadrovska služba bi v idealnih razmerah morala 
zadrževati delavce na delovnih mestih predvsem zato, da lahko oblikuje dolgoročno kadrovsko 
politiko, da lahko dela na preventivi in da ima možnost posvetiti pozornost posameznemu 
delavcu ali skupini delavcev, ki si želijo delati in so fizično in psihično za to sposobni. Za 
starejše osebe lahko kadrovska služba oblikuje specifične postopke ohranjanja starejših 
delavcev na delovnih mestih. Postopki zadrževanja delavcev se delijo na konvencionalne in 
novejše. Konvencionalni ali tradicionalni način zajema izobraževanja, usposabljanja in 
primerne nagrajevalne sisteme. Trenutno je priljubljen novejši način, ki gre v smeri 
proaktivnega vedenja z možnostjo osebnega svetovanja in združevanja spretnosti posameznika. 
Kadrovska strategija zadrževanja delavcev mora biti oblikovana glede na kontekst in osnovana 
glede na to, ali gre za družbeno, organizacijsko ali delovno specifično raven. Vse tri ravni 
vplivajo na nivo motivacije starejšega delavca pri ohranjanju zaposlitve (Claes in Heymans, 
2008, str. 106). Možni ukrepi delodajalcev za spodbujanje aktivnega staranja so upravljanje 
starostne diskriminacije, ergonomska zasnova delovnih mest, prilagojenih uporabniku, 
razporeditev delovnega časa glede na sposobnost delavca, zavzemanje za zdravje na delovnem 
mestu, zdravstvena preventiva, planiranje delavčeve sekundarne kariere, upravljanje znanja in 
njegov prenos s starejših na mlajše, upravljanje vključitve delavcev z rehabilitacijskimi načrti, 
prerazporeditvami na druga delovna mesta in upravljanje starostne raznovrstnosti delavcev 
(Žnidaršič in Dimovski, 2009, str. 43). 
2.1.5 Razlike med starejšimi ženskami in moškimi na delovnem mestu 
Diskriminacija starejših se ne pojavi izključno zaradi starosti. Z njo v negativni luči delujejo še 
druge osebnostne lastnosti posameznika, kot so spol, rasa, etnična pripadnost, spolna 
usmerjenost in družbeni razred. V tem podpoglavju se bom osredotočila na različno obravnavo 
starejših žensk in starejših moških v obdobju delovne aktivnosti. Vsi starejši so v zahodnih 
družbah videni kot inferiorni na več področjih. Ženske so taki obravnavi še bolj izpostavljene 
(Bowman, McGann, Kimberley in Biggs, 2017, str. 468). Že v svojih srednjih letih so zaznane 
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kot manjvredne, za razliko od moških, na katere že v njihovih srednjih letih gledamo kot 
izkušene in sposobne v primerjavi z mlajšimi moškimi (Zupančič in drugi, 2010, str. 46). Po 
spolu se stopnja in način diskriminacije primerljivo razlikuje. Družba ženske zaznava kot 
prijazne, tople, usmerjene v grajenje odnosov, moške pa kot odločne in samostojne, kar jim 
omogoča bolj pozitivno obravnavo v poslovnem svetu (Sheppard, 2015, str. 14). V primerjavi 
z moškimi so ženske prej podvržene negativnim zaznavam kot moški. Videz je za ženske del 
človeškega kapitala, ker zanje velja, da so privlačnejše v mlajših letih (Bowman, McGann, 
Kimberley, Biggs, 2017, str. 468). Ženske so primorane ohranjati mladosten videz, če želijo v 
svoji karieri napredovati (Bowman in drugi, 2017, str. 470). Dojemanje moških v starejših letih 
pa zanje ne pomeni upada v privlačnosti. Nasprotno, sivi lasje in gube kažejo na njihovo moč 
in avtoriteto (Bowman, McGann, Kimberley, Biggs, 2017, str. 468). Po medsebojni odvisnosti 
dejavnikov spola in let družba najbolj negativno obravnava kombinacijo starejše osebe in osebe 
ženskega spola. Tuje raziskave na področju osnovnih plač kažejo, da imajo tako starejši moški 
kot mlajše ženske višjo plačo od starejših žensk. S staranjem se moškim zvišuje plača, medtem 
ko ženske v svoji karieri večjega porasta plače nimajo (Goldberg, Finkelstein, Perry in Konrad, 
2004). Za starejše moške in ženske veljajo dvojna merila, ki so ženskam in njihovim znakom 
staranja nenaklonjena. Nekatere ženske tudi same menijo, da so stare več, kot zase menijo 
kronološko enako stari moški (Hillier in Barrow, 2007). Zupančič in drugi vidijo razlog v tem, 
da ženske svoje ključne življenjske dogodke doživijo prej kot moški. Sem spadajo selitev od 
doma, poroka, rojstvo otrok ter upokojitev, zato se morda ocenjujejo za starejše od enako starih 
moških (Zupančič in drugi, 2010, str. 51–52). Raziskava Roscigna in sodelavcev je pokazala, 
da so delodajalčevi razlogi za izogibanje zadrževanja starejših delavcev na delovnih mestih po 
spolu drugačni. Pri starejših moških je to njihova upadajoča fizična sposobnost. Pri starejših 
ženskah pa naj bi negativno vplivale na ugled organizacije, naj bi bile težavne pri komunikaciji 
s strankami (vizualno ne ustrezajo več imidžu organizacije na delovnem mestu, kjer je 
komunikacija s strankami ključna) in celo izčrpavajoče za organizacijo zaradi mentalnega 
stanja. Prav tako so ženske na delovnih mestih primerljivo pogosteje žrtve nadlegovanja na 
podlagi starosti in spola. Veliko je objektiviziranih ali spolnih predsodkov. Ugotovili so tudi, 
da delodajalci prej odpustijo starejšo žensko kot starejšega moškega, čeprav imajo pripadniki 
obeh spolov veliko delovnih izkušenj, ki bi pripomogle k uspehu organizacije (Roscigno, 
Mong, Byron in Tester, 2007). Moško telo, splošno zaznano kot »telo, ki ne more zanositi«, 
prinaša moškim tudi prednost pri napredovanju na vodilne položaje v vseh življenjskih 
obdobjih. Diskriminacija žensk pa poteka od vstopa na delovni trg, saj s seboj inherentno 
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prinašajo »grožnjo« delodajalcem, da bodo zanosile in s tem začasno zapustile delovno mesto. 
Čeprav starejše ženske ne morejo zanositi, so si napredovanje v službi onemogočile z 
odsotnostjo v mlajših letih (Bowman in drugi, 2017, str. 468). Skrb za dom in družino je 
največkrat razumljena kot domena žensk. Na drugi strani je za moške v družbi bolj sprejemljivo, 
da so pri skrbi za dom in družino manj vključeni ali že skoraj izključeni. Tisti moški, ki izberejo, 
da bodo vključeni, so videni kot bolj zreli in zaradi tega celo kot boljši menedžerji. Starševstvo 
negativno vpliva na možnosti napredovanja pri ženskah, zato težje pridejo do vodilnih 
položajev. Starševstvo pa obratno pozitivno vpliva na možnosti napredovanja pri moških, saj 
imajo v času, ko je ženska odsotna z dela zaradi porodniškega dopusta in nadaljnje oskrbe otrok, 
možnost pridobivanja več izkušenj in znanja za napredovanje (Bygren in Gähler, 2012, str. 
798). Raziskava dr. Aleksandre Kanjuo Mrčela in drugih je pokazala razlike med spoloma glede 
ustvarjanja družine. Zaradi karierne priložnosti za redno zaposlitev je z ustvarjanjem družine 
odlašala le petina anketiranih moških, medtem ko je z ustvarjanjem družine odlašala četrtina 
anketiranih žensk (Kanjuo Mrčela in drugi, 2016, str. 123). Ženske se torej tudi same zavedajo, 
da bodo z odsotnostjo z delovnega mesta zaradi družinskih obveznosti izgubile nekaj možnosti 
za redno zaposlitev ali karierno napredovanje. V Sloveniji je razlika med povprečno bruto plačo 
žensk in moških največja v starostni skupini 45–54 let (167 EUR). Zanimivo je, da imajo ženske 
in moške povprečne bruto plače v starostni skupini 55–64 let najmanjšo razliko (75 EUR). 
Druga najmanjša razlika (84 EUR) je v starostni skupini 65 let ali več (SURS, 2019e). Iz tega 
lahko potrdim, da so ženske na slabšem socialnoekonomskem položaju kot moški. Povprečno 
so ženske na slabše plačanih pozicijah ali na pozicijah z nižjo plačo od moških. Čeprav gre še 
vedno za neenakopravnost plač, se le-ta z dopolnjenimi leti v Sloveniji znižuje. Vendar so 
starejše ženske, čeprav z nižjo razliko v bruto plači na koncu delovne dobe, v povprečju vsa 
leta imele vsak mesec od 75 EUR do 167 EUR nižji bruto dohodek, kar jih pri seštevku mesecev 
celotne delovne dobe postavi na veliko slabši ekonomski položaj. To potrjuje tudi raziskava dr. 
Aleksandre Kanjuo Mrčela in drugih, iz katere gre ugotoviti, da se je v zadnjih 5 letih plača 
zvišala več moškim (39 %) kot ženskam (22 %). Plača se je na drugi strani v zadnjih 5 letih 
znižala več ženskam (22 %) kot moškim (17 %) (Kanjuo Mrčela in drugi, 2016, str. 77–78). 
Tudi Bygrenova in Gählerjeva raziskava povezave med ustvarjanjem družine in pridobljene 
avtoritete na delovnem mestu na Švedskem je pokazala očitne razlike med spoloma. Ugotovila 
sta, da se moškemu s staranjem strmo povečuje možnost pridobivanja vodilnega položaja v 
službi. Svoj karierni vrh dosežejo v obdobju 40 do 50 let, nato jim uspeh le rahlo upada do 
konca delovne dobe. Ženske imajo najvišje možnost za napredovanje v svojih dvajsetih letih, 
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celo enake možnosti kot isto stari moški. Ko pridejo v svoja trideseta leta, je njihova možnost 
za napredovanje v primerjavi z moškimi istih let vse slabša. Karierna pot žensk pri tridesetih 
letih postane horizontalna vse do konca kariere, medtem ko se moškim ravno v tem obdobju 
kariera začne vertikalno vzpenjati. Razlog, da pride do take razlike, je ustvarjanje družine. 
Raziskava je pokazala, da v primeru, da sta ženska ali moški samska in brez otrok, moški nimajo 
boljših možnosti za zasedbo vodilnega položaja. V tem primeru so zasedale vodilne položaje 
pretežno ženske. To pomeni, da se razlika začne delati takrat, ko si posameznik ustvari družino 
(Bygren in Gähler, 2012, str. 809). Na Švedskem in v Sloveniji imajo ženske možnost 
koriščenja porodniškega in materinskega dopusta ter možnost skrajšanega delovnega časa, 
dokler otroci ne gredo v šolo. Posledica tega je, da se za ta čas oskrbe in vzgoje svojih otrok 
umaknejo iz bazena kandidatov, ki bi bili primerni za vodstvene pozicije, in to ravno v času, ko 
bi sicer imele največje možnosti za napredovanje (Bygren in Gähler, 2012, str. 811). 
2.1.6 Vstop v pokoj 
Starejši delavci poročajo, da so pogosto vprašani o tem, kdaj se bodo upokojili. Kdaj bo delavec 
vstopil v pokoj ni nujno delavčeva izbira. Lahko se delavec za (zgodnji) vstop v pokoj odloči 
sam, a temu ni vedno tako. Starejše osebe na delovnih mestih so podcenjene in ta negativni 
prikaz jih potisne v to, da postanejo »žrtve« prenove sistema delovnih mest ali »downsizinga« 
in so primorane v zgodnji pokoj. Še vedno so sposobni ostati med delovno aktivnimi, a je zanje 
težko najti novo zaposlitev za to relativno kratko obdobje pred želeno upokojitvijo (Buyens in 
drugi, 2009, str. 104–105). Vsak posameznik ima izoblikovano svojo željo, kdaj vstopiti v 
pokoj. Delodajalec mora biti sposoben prepoznati te želje in jim v sodelovanju z zaposlenim 
ugoditi. Lahko gre v smeri zgodnjega odhoda v pokoj ali ostajanja med delovno aktivno 
populacijo in nadaljnjega izobraževanja (Buyens in drugi, 2009, str. 114–115). Možnih 
odločitev je več, ne samo med polno zaposlitvijo in polno upokojitvijo. Na voljo so tudi oblike 
dela, ki omogočajo lažjo tranzicijo v pokoj. Na primer delna upokojitev ali prostovoljno, 
začasno in občasno delo (Neumark, Song in Button, 2017, str. 30). Kljub vsemu je po letih 
prispevanja na trgu dela veliko nagibanj k zgodnji upokojitvi. Zgodnja upokojitev je 
najpogosteje izbira delavca, ki skrbi za oslabelega družinskega člana ali ima že zajamčeno 
socialno varnost in dovolj trdno finančno stanje. Zgodnjo upokojitev pospešujejo slabe razmere 
na delovnem mestu ter (ne)primerno plačilo za delo. A pomembno je dejstvo, da imajo starejši 
zaposleni v Evropski uniji, ki izpolnjujejo pogoje za starostno upokojitev, v nasprotju z 
mlajšimi zaposlenimi na primerljivem delovnem mestu, večinoma višje dohodke. Višji 
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dohodek in zadovoljstvo na delovnem mestu sta ključni spodbudi za ohranjanje zaposlitve med 
starejšimi (Mlakar, 2016, str. 12). Ljudje, ki se odločijo za zgodnjo upokojitev, navajajo potrebo 
po prestrukturiranju družbenih vlog. V primeru fizične ali mentalne oslabelosti so nekateri 
starejši nezadovoljni zaradi izgubljanja svojih vlog, ki so jih nekoč ljudje spoštovali. Z 
zapustitvijo delovnega mesta je običajna tudi izguba stikov in prijateljstev z nekdanjimi 
sodelavci (Mravljak Andoljšek, 2015, str. 61). Djuričičina in Staretova raziskava je pokazala, 
da starejši delavci nimajo velikega zanimanja za delo po dosegu pokojninske dobe. Le 18 % 
anketiranih starejših zaposlenih bi bilo pripravljenih delati preko meje upravičenosti za 
prejemanje pokojnine. Motivatorji za ostajanje v delovno aktivni populaciji so predvsem 
finančne spodbude (64 %), dobri odnosi znotraj kolektiva (57 %), prilagojen delovni čas (42 
%) in večje število letnega dopusta (24 %). Na drugi strani tudi delodajalci nimajo zanimanja 
za ohranjanje starejših delavcev na njihovih delovnih mestih (Djuričič in Stare, 2014, str. 103). 
Delodajalci poročajo o pojavu kognitivne upokojitve. Kognitivna upokojitev je psihološki umik 
z delovnega mesta. Ta se lahko prične nekaj let pred dejanskim vstopom v pokoj. Gre za 
spoznavno upokojitev, kjer se delavec odloči za navidezni zaključek svoje kariere, čeprav še ni 
dosegel zakonskih določil za upokojitev. Kognitivna upokojitev se v praksi kaže kot upad 
dejavnosti delavca, šibka organizacija svojih zadolžitev, zmanjšana prisotnost na delu in 
oddaljitev od napornih situacij in sporov (Mlakar, 2016, str. 12). 
 
2.2 Selekcijski intervju 
Izbira najbolj primernega kandidata za zasedbo prostega delovnega mesta je ena ključnih 
funkcij kadrovske službe. Pomembno je, da se selekcijski postopek izvede hitro in učinkovito. 
Tako lahko delavec čim prej zasede prosto delovno mesto in začne z uvajanjem. Organizaciji 
je v interesu izbrati najprimernejšega posameznika za prosto delovno mesto, saj si želijo 
dolgoročnega sodelovanja (Newton in Kleiner, 1999, str. 15). Ponovitev neuspelega procesa 
selekcije namreč pomeni ponovni vložek delovnega časa in sredstev. V prizadevanju po najbolj 
učinkovitem postopku izbire kadroviki uporabijo razne načine selekcije med kandidati. 
Organizacija oziroma kadrovik je tisti, ki se odloči za način izbire kandidatov. Na to odločitev 
vpliva velikost, finančna zmožnost ter strokovna usposobljenost kadrovika. Najbolj uporabljene 
metode so zbiranje prijav, poročil, priporočil, dokazil, zaposlitveni testi, kot je ocenjevalni 
center, poskusno delo in zaposlitveni intervjuji (Svetlik in drugi, 2009, str. 303–326). Med 
naštetimi načini selekcije kandidatov so kadroviki najbolj naklonjeni selekcijskemu intervjuju 
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(Svetlik in drugi, 2009, str. 311). Selekcijski intervju je kompleksna družbena interakcija med 
kandidatom in spraševalcem (Fox in Spector, 2000, str. 207). Po Svetliku je selekcijski intervju 
sistematična in nadzorovana verbalna izmenjava informacij med organizacijo in kandidatom 
(Svetlik in drugi, 2009, str. 311–312). Razlog, zakaj se odločajo za selekcijski intervju, je ta, 
da je osebe, ki so v organizaciji odgovorne za selekcijo med kandidati, lažje naučiti izvajanja 
selekcijskega intervjuja kot izvedbe različnih tipov zaposlitvenih testov (Svetlik in drugi, 2009, 
str. 311). Selekcijski intervju je metoda, s katero lahko izpraševalec oceni osebnost, sposobnost 
in kompetence kandidata. Kadroviki se najraje poslužujejo intervjuja za opravljanje selekcije 
tudi ob zavedanju, da gre za subjektivno metodo, v primerjavi z eno objektivnih metod, na 
primer ocenjevalni test. Pomemben razlog, zakaj je selekcijski intervju vseeno najbolj izbrana 
metoda za izvajanje selekcije, je želja, da osebno spoznajo kandidata (Pettersen in Durivage, 
2008, str. 1–3). Poznamo več vrst selekcijskih intervjujev: klasični strukturirani intervju, 
vedenjski intervju, situacijski intervju, nestrukturirani intervju ter multimodalni intervju, ki 
vključuje in kombinira več vrst intervjujev v enem. Čeprav se delodajalci najbolj poslužujejo 
nestrukturiranega intervjuja, je po raziskavah najbolj zanesljiv in veljaven strukturirani intervju. 
Nestrukturirani intervju spraševalcu in intervjuvancu omogoča, da uporabita sproščen in 
neomejen pogovor v živo kot metodo za selekcijo (Seijts in Kyei-Poku, 2010, str. 434–435).  
2.2.1 Omejitve selekcijskega intervjuja 
Intervju, v katerikoli obliki ga kadrovik izvaja, ima svoje omejitve zaradi prisotnosti minimalno 
dveh oseb, ki sta aktivno vpeti v družbo. Ti osebi sta kadrovik in kandidat, ki s seboj prinašata 
svojo paleto prepričanj, čustev, odnosov in vrednot. Kadrovik stremi k temu, da je pri poteku 
intervjuja nepristranski, vendar so prepričanja, čustva, odnosi in vrednote neizogibni del 
selekcijskega procesa, saj jih ni moč »izklopiti«. 
Načelo enakopravnosti v delovnem pravu je v Republiki Sloveniji določeno v Zakonu o 
delovnih razmerjih (dalje ZDR-1). Ta ščiti kandidate v postopku selekcije in že zaposlene 
delavce tako, da prepoveduje kakršne koli razlike pri obravnavi (Vodovnik, 2014, str. 26–27). 
Kadroviki so praviloma usposobljeni strokovnjaki, od katerih se pričakuje, da v procesu 
selekcije kandidatov ne bodo različno obravnavali. Vseeno se najde sivo področje, ki vsakemu 
spraševalcu pri selekcijskem intervjuju omogoča, da navzven svoja prepričanja in vrednote 
prikrije, dejansko pa jih pri izvajanju selekcije uporabi. Doživeta čustva med potekom 
selekcijskega intervjuja vplivajo na njegov izid. Tako spraševalec kot intervjuvanec poskušata 
manipulirati čustva drugega (Fox in Spector, 2000, str. 207). Kadroviki z največ izkušnjami 
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bodo vedno našli mesto v zakonu, ki opravičuje njihovo diskriminacijsko obravnavo 
kandidatov. Z organizacijo dni, kjer delodajalci predstavijo svoja prosta delovna mesta in se 
kandidati o njih pozanimajo na bolj sproščen način ter se medsebojno povežejo, delodajalci 
naredijo že nek predselekcijski intervju. Na takih dogodkih delodajalec prepozna nekatere 
osebne lastnosti, ki ne smejo vplivati na vabilo na razgovor, te so po ZDR-1 spol, starost, rasa, 
narodnost, etnična pripadnost, nacionalno in socialno poreklo, invalidnost, vera, spolna 
usmerjenost, premoženjsko stanje (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 6. člen). 
Nekatere ali vse lastnosti se z uporabo alternativnih načinov srečanja s kandidati delodajalcu 
odkrijejo in so neka dodatna informacija, za katero ne moremo z gotovostjo trditi, da je ne bodo 
uporabili pri selekciji, ampak prej nasprotno, ravno zaradi teh informacij lahko naredijo 
selekcijo, ki bo temeljila na njihovi napaki zaznavanja. Kršitev te vrste je težko dokazljiva, saj 
gre za prikrito diskriminacijo in ji ravno zaradi tega razloga ne more slediti kakršen koli ukrep 
ali pravna sankcija (Caven, Lawley in Baker, 2013, str. 479). 
 
2.3 Zaznavanje 
Zaznavanje je proces, kjer ljudje izberejo, organizirajo, pridobivajo, interpretirajo in se 
odzovejo na določene informacije, ki prihajajo z njihove okolice. Zaznavanje je način, kako 
gledamo nase, na ljudi okrog nas in na vsakodnevne izkušnje. Je neke vrste filter, čez katerega 
grejo informacije še preden vplivajo na posameznika. Ljudje lahko različno reagiramo na enako 
situacijo, ker na način zaznave vpliva več dejavnikov (Schermerhorn, Osborn, Uhl-Bien in 
Hunt, 2011, str. 76). Interpretacija je pri zaznavanju zato ključnega pomena. Bowditch in Buono 
sta zaznavne procese razložila z vplivom dveh dejavnikov. Ti so notranji (psihološki) in zunanji 
(okoljski, kulturni). Psihološki dejavniki so tisti, kjer se uporabljajo vsi čuti, da lahko oseba 
pridobi gole podatke, ki še niso interpretirani. Sociokulturni dejavniki so tisti, s katerimi vse 
pridobljene informacije pretvorimo zaradi lastnih vrednot, stališč in prepričanj. Zaznavo torej 
tvorimo z interakcijo med notranjimi in zunanjimi dejavniki (Bowditch in Buono, 2005, str. 
36–38). Schermerhorn in drugi pa so vpliv razdelili na tri ključne dejavnike. Prvi dejavnik je 
posameznik, ki zaznava. Ta je skozi življenje pridobil veliko izkušenj, ima določene potrebe, 
motive, ima razvito osebnost, odnose, vrednote in stališča. Vse to lahko vpliva na zaznavni 
proces. Drugi dejavnik je posameznikovo okolje. Zajema fizični, družbeni in organizacijski 
kontekst. Tretji dejavnik je tisto, kar zaznavamo. Lahko je oseba, predmet ali dogodek, na 
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katerega vplivajo jakost, kontrast, velikost, gibanje, ponavljanje ali novost (Schermerhorn in 
drugi, 2011, str. 76–81). 
2.3.1 Napake zaznavanja 
Vsakodnevno smo deležni obilice informacij iz okolja, v katerem živimo. Zaradi želje po 
enostavni in organizirani interpretaciji te podatke strnemo v zaznavne sete (Schermerhorn in 
drugi, 2011, str. 81). Zaznavne sete uporabimo z namenom pospešitve procesa razumevanja. 
Pojavijo se stereotipi, halo efekt, zaznavna obramba in napake pričakovanja. Zaradi njihovega 
obstoja zmotno razumemo vsakodnevne situacije (Bowditch in Buono, 2005, str. 41–44). 
Schermerhorn in drugi temu seznamu napak zaznavanja dodajajo še selektivno zaznavanje, 
projekcijo, primerjalni efekt in samoizpolnjujočo se napoved (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 
81). 
2.3.1.1 Stereotipi 
Stereotip je napaka zaznavanja, ko posamezniku dodelimo lastnosti, ki naj bi veljale za 
določeno skupino ljudi. Je najpogostejši način poenostavljanja zaznav. Osebo identificiramo 
kot člana neke skupine ali kategorije in nato njihove kolektivne lastnosti pripišemo tudi njej. S 
tem se zmanjša potreba po podrobni ali posamezni obravnavi osebe. Vendar se zmanjša na 
napačen način in pojavi se prevelika posplošitev (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 81–82). 
Stereotipi namreč nastanejo z uporabo kognitivnih shem za razumevanje drugih in za hitrejše 
odzivanje nanje, še posebej, ko so informacije skope ali jih ni. Stereotipi se razvijejo po tem, 
ko ljudje dlje časa zaznavajo svoje okolje, splošna mnenja in pričakovanja do ljudi v tem okolju. 
V tem procesu se sprožijo kognitivne sheme, s katerimi interpretiramo informacije iz družbe in 
posledično oblikujemo svoje obnašanje in družbene interakcije. V povezavi s teorijo identitete 
pripadnikom drugih družbenih skupin pripisujemo bolj negativne lastnosti, kot jih pripisujemo 
sebi in pripadnikom svojih družbenih skupin (Dordoni in Argentero 2015, str. 39–394). 
Najpogosteje se stereotipno obravnava skupine z dejavnikom spola, starosti, rase in fizičnih 
sposobnosti (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 81–82). Dejavniki so lahko tudi drugi, na primer 
poklic in družbeni razred (Bowditch in Buono 2005, str. 41). 
2.3.1.2 Halo efekt 
Do halo efekta pride, ko le eno lastnost osebe ali situacije uporabimo, da si ustvarimo celosten 
vtis o osebi ali situaciji. Čeprav do napake pride iz drugačnega razloga, je izid halo efekta enak 
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izidu stereotipa. Pri obeh se prikrijejo individualne osebne lastnosti posameznika 
(Schermerhorn in drugi, 2011, str. 83). 
2.3.1.3 Selektivno zaznavanje 
Selektivno zaznavanje je težnja po izpostavljanju posameznih vidikov ali značilnosti neke 
situacije, predmeta ali osebe na tak način, da se skladajo z našimi vrednotami, odnosi in 
potrebami. Do te napake pride v začetku zaznavnega procesa, pri prvem namenjanju pozornosti 
neki informaciji (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 83–84). 
2.3.1.4 Projekcija 
Projekcija je preslikava svojih osebnih lastnosti na druge. Do napake zaznavanja zaradi 
projekcije pride v fazi interpretacije informacij. Najpogosteje preslikamo svoje vrednote, 
stališča, poglede in potrebe na druge. To pomeni, da se dejanske lastnosti izgubijo in jih ne 
vidimo več. Projekciji se lahko izognemo s samozavedanjem in empatijo. S tem se postavimo 
v kožo drugega in interpretiramo situacijo na primerljivo bolj podoben način (Schermerhorn in 
drugi, 2011, str. 84). 
2.3.1.5 Primerjalni efekt 
Do primerjalnega efekta pride, ko pomen situacije obravnavamo pristransko, ker ga primerjamo 
z neko drugo, preteklo situacijo. V tem primeru je zaznavanje odvisno od tega, v kakšnem 
zaporedju doživimo situacijo. Primerjalni efekt se zgodi, ko lastnosti posameznika primerjamo 
z lastnostmi drugih, ki smo jih nedavno spoznali ali srečali. Te posameznike si potem 
razvrščamo po lestvici, sprašujemo se, kateri je »slabši« in kateri »boljši« od prejšnjega, ki smo 
ga srečali (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 84–85). 
2.3.1.6 Samoizpolnjujoča se napoved 
Samoizpolnjujoča se napoved po Robertu Mertonu je napačna definicija situacije, ki spodbudi 
novo vedenje, zaradi katerega prva napačna definicija postane pravilna (Merton, 1948, str. 195). 
Je napaka zaznavanja, pri kateri v situaciji, ki poteka, ustvarjamo ali iščemo lastnosti, ki si jih 
želimo v tej situaciji videti. Če prihajajočo situacijo obravnavamo tako, da verjamemo v to, da 
se bo pozitivno izšla in tudi se, nas to ne preseneča. In obratno, če situacijo obravnavamo tako, 
da verjamemo, da se bo negativno izšla in tudi se, nas tudi to ne preseneča. Rečemo, da smo 
bili na to pripravljeni. Imamo določene poglede in pričakovanja in delujemo, kot da bi se to že 
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izpolnilo in se zgodilo (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 85). Samoizpolnjujoča se napoved 
poteka v treh fazah in med dvema posameznikoma. Tisti, ki zaznava, je akter, drugi je tarča ali 
partner. V prvi fazi akter razvije pričakovanja o partnerju, še preden ga spozna. V drugi fazi ta 
pričakovanja usmerjajo akterja, na kakšen način bo partnerja obravnaval. Večja pričakovanja, 
kot ima, več časa in pozornosti mu bo namenil. V tretji fazi se pričakovanja uresničijo. Oseba, 
ki je v poziciji tarče, se odzove na način, ki ga je akter pričakoval. Do te situacije pride, ker 
akter s svojim vedenjem subtilno nakazuje svoja pričakovanja in pogovor vodi v pričakovano 
smer. Na te dražljaje se njegov sogovornik odzove tako, kot je akter pričakoval, saj mu je 
namenil takšno pozornost, kot je sam želel (McCausland in drugi, 2015, str. 695–696). 
 
2.4 Napake zaznavanja zaradi dejavnika starosti pri opravljanju selekcije 
Zaznavanje kandidatov v procesu selekcije je močno povezano z zaznavanjem osebnostne 
lastnosti glede na starost posameznika. Po Zakonu o varstvu pred diskriminacijo je 
diskriminacija »vsako neupravičeno dejansko ali pravno neenako obravnavanje, razlikovanje, 
izključevanje, omejevanje ali opustitev ravnanja zaradi osebnih okoliščin, ki ima za cilj ali 
posledico oviranje, zmanjšanje ali izničevanje enakopravnega priznavanja, uživanja ali 
uresničevanja človekovih pravic in temeljnih svoboščin, drugih pravic, pravnih interesov in 
ugodnosti« (Zakon o varstvu pred diskriminacijo – ZVarD, 2016, 4. člen)4. Drugi del istega 
člena nadaljuje: »Diskriminacija zaradi katere koli osebne okoliščine je prepovedana« (Zakon 
o varstvu pred diskriminacijo – ZVarD, 2016, 4. člen). Starostna diskriminacija ali starizem je 
ena od vrst diskriminacije in pomeni pripisovanje nekaterih lastnosti, ki veljajo za tipične 
lastnosti pri določeni starosti, osebi, ki pripada tej starosti, brez ozira na resnične osebne 
lastnosti te osebe. Tako se starejšim zaposlenim po krivici gradi neugoden položaj na 
ekonomski, socialni, pravni in politični ravni (Djuričič in Stare, 2014, str. 99). Čeprav imamo 
vzpostavljeno zakonodajo, ki prepoveduje diskriminacijo starejših oseb, se še vedno pojavljajo 
mišljenja o zastarelosti kot glavni negativni lastnosti starejših delavcev. To mišljenje proizvaja 
napačno zaznavanje starejših delavcev. S tem prihaja do mnenj, da so starejši delavci breme za 
organizacijo, ker zasedajo delovna mesta in porabljajo sredstva, ki bi lahko bila namenjena 
mladim. V podjetjih vlada kultura starizma, ki se krepi z negativnim odnosom zaposlenih do 
                                                 
4 Zakon o varstvu pred diskriminacijo – ZVarD. (2016). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi 
od 24. maja. 
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starejših delavcev (Fenwick, 2012, str. 1003–1004). Starizem je splošno prisoten v družbi, kar 
se prenaša tudi na organizacije in njihovo obravnavo svojih starejših zaposlenih. V 
organizacijah starost negativno vpliva na odločitve o zaposlitvi, odpovedi, upokojitvi, 
nagrajevanju in napredovanju. Poznamo štiri tipe starizma. Prvi je osebni starizem, kjer se 
pristranskost do starejših ljudi kaže v odnosu, idejah, delovanju in prepričanjih posameznika. 
Drugi tip je institucionalni starizem, kjer se ustanavlja pravila in prakse, ki osebe diskriminirajo 
glede na starost. Primer institucionalnega starizma je postavljena zgornja meja za vstop v pokoj. 
Namerni starizem je tretji tip in se kaže v odnosih, postavljenih pravilih in praksah, ki so 
uveljavljene z zavedanjem pristranske obravnave starejših. Nenamerni starizem, kot zadnji tip, 
je nezavedni pojav pristranskosti do starejših v odnosih, pravilih in praksah (Dennis in Thomas, 
2007, str. 84). Eddy in Law (2014) sta prepričana, da človek skozi svoje življenje nabira vire, 
kot so znanje in izkušnje. Določene vire morda sčasoma izgublja, kot primer navajata zdravje 
in vzdržljivost. Čeprav skušata postaviti starejše osebe v boljši družbeni položaj, sta sama v 
prejšnji stavek vnesla starizem. Zmanjševanje vzdržljivosti in slabšanje zdravja je predsodek 
do starejših, kar vidim kot nenamerni starizem (Eddy in Law, 2014, str. 2). Možnih dejavnikov 
diskriminacije je več. Navadno se jim pripisuje lastnosti, kot je slabše zdravje, nefleksibilnost, 
nenaklonjenost spremembam in nizka verjetnost nadaljnjega razvoja. Na porast starostne 
diskriminacije pri procesu zaposlovanja je imela vpliv tudi gospodarska kriza. Podjetja, sploh 
v krizi, nočejo zaposlovati oseb, za katere stereotipno velja, da bodo kmalu šle v pokoj (Djuričič 
in Stare, 2014, str. 99–100). Izkazalo se je, da na iskanje zaposlitve vpliva negativno to, da 
starejši delavci uživajo posebno varstvo in ugodnosti, kot so finančna nadomestila. Ti delavci 
so za delodajalca zanimivi šele, ko je bazen mlajših oseb izčrpan. Delodajalci so prepričani, da 
na delovnih mestih ne prispevajo v zadostni meri (Djuričič in Stare, 2014, str. 100). Predsodki 
na podlagi starosti se še posebno kažejo v postopku selekcije. Strokovne raziskave kažejo, da 
imajo delodajalci diskriminacijski odnos in verjamejo, da so starejši delavci nedojemljivi za 
spremembe, so pozabljivi, ne želijo upoštevati navodil nekoga mlajšega od njih samih, se težje 
učijo novih opravil, ne želijo delati nadur in ne želijo uporabljati tehnologije (Bowman in drugi, 
2017, str. 466–467). Helen Dennis in Kathryn Thomas kot lastnosti za negativna zaznavanja 
starejših dodajata še to, da naj ne bi bili strastni, imajo zdravstvene težave in več stanejo 
delodajalca iz razloga zdravstvenega zavarovanja in bolniških odsotnosti (Dennis in Thomas, 
2007, str. 85). Delodajalci se morajo zavedati posledic negativnega odnosa do starejših 
delavcev, saj tak odnos diskriminira, poleg tega pa tudi negativno vpliva na poslovanje. 
Organizacija mora pri zaposlovanju novih delavcev slediti načelu človeškega kapitala in izbirati 
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kandidate, ki s seboj prinašajo čim več znanja in izkušenj. Marginalizacija starejših delavcev je 
v selekcijskem postopku sporna, ker temelji na napačnih prepričanjih o njihovem znanju, 
sposobnostih in produktivnosti ter izkrivlja učinkovitost trga delovne sile, ki bi teoretično moral 
temeljiti zgolj na objektivnem človeškem kapitalu (Bowman in drugi, 2017, str. 466–468). 
Subjektivno zaznavanje starejših delavcev negativno vpliva tudi na njihovo možnost pridobitve 
nove zaposlitve ali ohranjanja zaposlitve. V procesu selekcije namreč vedno sodelujeta vsaj en 
spraševalec in en respondent, ki sta člana družbe, zato je človeški in družbeni dejavnik pri 
opravljanju selekcije neizbežen. Oba s seboj nosita kompleksen sistem simbolov, jezika, 
vrednot, norm, znanja in izkušenj, ki nezavedno vplivajo na delovanje. Kadroviki so samo 
ljudje, so del družbe in kot taki zavedno ali nezavedno delajo napake zaznavanja. Poglobila se 
bom v povezavo napak zaznavanja s postopkom selekcije, s poudarkom na starejših kandidatih. 
Osredotočila sem bom na stereotipe, halo efekt, selektivno zaznavanje in samoizpolnjujočo se 
napoved, saj se te napake zaznavanja pogosteje pojavljajo pri obravnavi starejših oseb pri 
zaposlovanju. 
2.4.1 Stereotipi pri zaznavanju starejših kandidatov in zaposlenih 
Zaradi staranja prebivalstva postajajo stereotipi o starejših vse pomembnejša tematika. Pri 
starostnih stereotipih gre za poenostavljen in nediferenciran prikaz neke starostne skupine, ki 
je navadno zmoten in ne predstavlja dejanskega stanja. Starostni stereotipi so močno integrirani 
v družbi in jih je težko spremeniti ali jih odpraviti (Chiesa in drugi, 2016, str. 1153). Negativni 
stereotipi, ki veljajo za starejše zaposlene, so slabše zdravje, nepripravljenost na spremembe, 
nefleksibilnost in nedojemljivost za novo znanje (Eddy in Law, 2014, str. 2), nižja stopnja 
motiviranosti, manj zaupanja, nenavdušenost nad uvajanjem in učenjem (Oliveira in Cardoso, 
2017, str. 190). Na drugi strani se starejše osebe zaznava kot zanesljive in pripadne organizaciji, 
z visoko razvitimi socialnimi veščinami (Dordoni in Argentero 2015, str. 402). Empirične 
raziskave pa ne zmorejo dokazati, da omenjeni stereotipi dejansko veljajo za starejše zaposlene. 
Čeprav neresnični, stereotipi vplivajo na starejše osebe, ki se sprašujejo, kako jih njihovi vodje 
in sodelavci doživljajo ali kako ocenjujejo njihovo produktivnost in doprinos k podjetju glede 
na stereotipe. Starostni stereotipi so nevarni, saj vplivajo na kadrovske odločitve, še bolj skrb 
vzbujajoče pa je, da na mikro nivoju, v delovnem okolju, postavljajo temelje za starizem 
(Oliveira in Cardoso, 2017). Prepričanje, da s staranjem ljudje izgubljamo kognitivne, fizične 
in mentalne zmogljivosti, še dodatno prispeva k ustvarjanju negativnih stereotipov. Vendar so 
zaradi vseh akumuliranih virov znanja in izkušenj skozi življenje ti delavci za organizacijo 
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dejansko neprecenljivi. Nekateri kadroviki tega danes še ne vidijo, to pa vpliva na njihove 
odločitve v postopku selekcije (Eddy in Law, 2014, str. 2–3). Stereotipe v delovnem okolju 
razlagata teorija družbene identitete in teorija samokategorizacije. Obe predvidevata, da 
posamezniki aktivirajo neko starejšo, že obstoječo shemo, ko kreirajo mnenje. To mnenje 
temelji na preteklih vtisih posameznika. Obe teoriji razlagata, kako posamezniki sami sebe 
definirajo kot člane neke družbene skupine. Član družbene skupine pa posameznik postane 
tako, da se priključi tisti skupini, v kateri so mu ljudje najbolj podobni. Po teoriji družbene 
identitete ljudje ocenjujejo in vrednotijo posameznike glede na njihovo članstvo v družbenih 
skupinah. Pripadnike družbenih skupin se zaznava, da so si med seboj podobni. S tem 
zaznavnim procesom ljudje zaznavajo posameznike glede na to, kakšne lastnosti se pripisuje 
družbeni skupini, ki ji posameznik pripada. To je v bistvu proces kreiranja stereotipa (Dordoni 
in Argentero, 2015, str. 396). Ko delavec sebe dojema za starejšega delavca, si poveča 
pripadnost skupini starejših delavcev. V tem procesu pride do zmanjšanja želje po ohranjanju 
zaposlitve in povečanje želje po upokojitvi. Zaposleni, ki se samokategorizira kot starejši 
delavec, ima več možnosti, da razvije negativen odnos do dela. Primer tega je nesodelovanje z 
mlajšimi sodelavci in želja po predhodni upokojitvi. V primeru, ko se v organizaciji vse več 
starejših odloča za predhodno upokojitev, ta trend dodatno negativno vpliva na zaznavanje 
starejših zaposlenih in krepi obstoječe stereotipe (Dordoni in Argentero, 2015, str. 406). 
Stereotip torej deluje tudi na posameznike, ki se identificirajo kot pripadniki skupine, za katero 
veljajo stereotipi. Metastereotipi so posameznikova prepričanja glede stereotipskih prepričanj 
drugih o družbeni skupini, ki ji posameznik pripada. Starostni metastereotipi delujejo tako, da 
ima posameznik na delovnem mestu neko prepričanje o tem, kako drugi vidijo njega in 
starostno skupino, ki ji pripada. Ti stereotipi vplivajo na zaznavanje samega sebe in svojega 
delovnega okolja. Tako kot stereotipi, tudi metastereotipi izhajajo iz vsakdanjih družbenih 
zaznav v delovnem okolju, med družbenimi skupinami. Model metastereotipa se pri 
posamezniku sproži tako, da ga zazna kot pozitivnega ali negativnega in ga sprejme kot grožnjo 
ali kot izziv. Kako nas drugi vidijo, vpliva na zaznavanje samega sebe, kar vpliva na vse aspekte 
življenja. Metastereotipi so prvi sprožilci, ki jim sledi proces grožnje stereotipa, kar vodi v 
negativno oceno samega sebe in negativen odnos do dela (Oliveira in Cardoso, 2017, str. 190–
191). Grožnja stereotipa izhaja iz reakcije posameznika na lastno zavedanje negativnih 
stereotipov, ki pripadajo njegovi družbeni skupini (Oliveira in Cardoso, 2017). Grožnja 
stereotipa je psihološka grožnja, ko se posameznik prilagodi negativnim stereotipom o skupini, 
ki ji pripada. Zadnje raziskave so pokazale, da je grožnja stereotipa tista, ki vpliva na slabšo 
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produktivnost pri delu, na negativen odnos do dela ter na psihično stanje zaposlenega. Ta 
povezava se je še posebej pokazala pri ženskah, zaposlenih v pretežno moških poklicih. Imele 
so bolj negativen odnos do dela, bolj so bile nagnjene k odpovedi delovnega razmerja in so 
manj verjele vase, da bodo karierno napredovale do položaja, ki si ga želijo. Ta povezava velja 
tudi za starejše osebe in njihovo zaposlovanje. Na podlagi stereotipa o starejših zaposlenih je 
grožnja stereotipa povezana z negativnim odnosom do dela, kar ciklično potrjuje izvorni 
stereotip (Oliveira in Cardoso, 2017). Povezana je s psihološkim umikom od dela in z odstopom 
od identificiranja posameznika kot del neke družbene skupine. Vse to še dodatno krepi 
odklonilen odnos do dela in slabše psihično počutje na delovnem mestu, kar vodi v zgodnje 
upokojevanje ali zapuščanje delovnih mest. Ker se prilagodijo stereotipu o družbeni skupini, ki 
ji pripadajo, se identificirajo s pripadajočimi stereotipi in počasi izgubljajo zadovoljstvo pri 
delu, vse manj so predani delu, kar le še potrjuje stereotipe, ki empirično niso dokazani in 
dejansko ne veljajo za starejše osebe. Študija Courtney von Hippel in drugih, ki so raziskovali 
grožnjo stereotipa pri starejših zaposlenih in njeno povezavo z odnosom do dela ter stopnjo 
odpovedi delovnih razmerij, je ugotovila, da grožnja stereotipa bolj negativno vpliva na starejše 
delavce kot na mlajše. Starejši delavci zaradi grožnje stereotipa bolj verjetno in pogosteje 
podajo odpoved oziroma se odločijo za predhodno upokojitev kot mladi delavci. Grožnja 
stereotipa ne vpliva le v obdobju, ko je oseba zaposlena, ampak tudi v obdobju, ko oseba ni v 
delovnem razmerju. Zaposlitev namreč pomeni več kot le ekonomsko stabilnost. Postavlja naš 
družbeni status, krepi odnose v družbi in interakcije z ljudmi okrog nas, igra pomemben del v 
strukturi našega dneva in načina preživljanja časa, z zaposlitvijo se počutimo produktivni in 
pomembni za družbo. Če se starejše osebe umikajo s trga dela prehitro, se lahko poslabša tudi 
njihovo splošno psihično počutje, saj izginejo vsi prej našteti elementi zaposlitve (Hippel in 
drugi, 2013). Še ena raziskava je potrdila grožnjo stereotipa pri starejših zaposlenih. 
Thomas M. Hess in drugi (2003) so raziskovali, kako starejši na delovnem mestu opravljajo 
dnevne naloge po tem, ko so prebrali izbrane dokaze o spominu pri starejših osebah. Eni so 
dobili gradivo, ki je govorilo o slabšanju spomina, drugi so dobili gradivo, ki je govorilo o 
enakih zmožnostih kot pri mlajših zaposlenih. Starejši zaposleni so po prebranem gradivu šli 
nazaj na delovna mesta in opravljali dnevne naloge. Ugotovili so, da so delo slabše opravili 
tisti, ki so brali gradivo, ki potrjuje stereotipe o starejših zaposlenih. Rezultat dokazuje grožnjo 
stereotipa – starejši zaposleni so se podredili stereotipom, ki veljajo za njihovo starostno 
skupino (Hess in drugi, 2003). Suzete Chivacowsky in drugi (2018) so nadalje ugotovili, da do 
grožnje stereotipa pride, ni pa nujno, da se grožnja stereotipa pokaže takoj za tem, ko so osebe 
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izpostavljene gradivu, ki potrjuje ali ovrže stereotipe. Odziv je lahko počasnejši in se grožnja 
stereotipa pokaže z zamikom. Določene raziskave morda niso odkrile vseh incidenc groženj 
stereotipa, ker niso dovolj dolgo spremljale poteka dela po izpostavljenosti gradivu. Groženj 
stereotipa je dejansko še več, kot prikazuje večina raziskav, a se pokažejo kasneje 
(Chivacowsky, 2018, str. 210–211). Vse omenjene teorije o stereotipih pridejo do enakega 
zaključka. Stereotipno obravnavanje zaposlenih vodi v predčasno upokojevanje in hkrati 
povečuje strah za menjavo službe. Starejše osebe se redkeje odločajo za menjavo zaposlitve 
zaradi stereotipov v organizacijah. Čutijo, da imajo manj možnosti pri iskanju druge zaposlitve 
in se zato počutijo ujete v službi, ki jo imajo (Oliveira in Cardoso, 2017). Pri krepitvi 
stereotipov ima pomembno vlogo podatek, koliko let ima oseba, ki starejše osebe zaznava 
stereotipno. Raziskava, ki sta jo naredila Paola Dordoni in Piergiorgio Argentero (2015), je 
primerjala veliko količino predhodnih raziskav na temo starostnih stereotipov v delovnem 
okolju. Skupna značilnost proučevanih študij je ugotovitev, da starost respondenta vpliva na 
rezultate o odnosu do starejših zaposlenih. Mladi imajo stereotipno predstavo, da jih starejši ne 
razumejo in zato med seboj ne gradijo močnih vezi. Stereotipi imajo negativen vpliv na 
področju tvorjenja odnosov na delovnem mestu. Respondenti, ki so bili starejši ali v 
pogostejšem kontaktu s starejšimi zaposlenimi, so imeli bolj pozitiven pogled na starejše 
zaposlene. Mlajši respondenti so sebe ocenili kot boljše delavce v primerjavi s starejšimi. A s 
komuniciranjem pozitivnih informacij o starejših zaposlenih lahko izboljšamo njihovo počutje 
na delovnem mestu in zmanjšamo stereotipno obravnavo starejših s strani mladih (Dordoni in 
Argentero, 2015). Za primerjavo, Ivana Pejrova (2014) je raziskala, kako mladi na trgu dela 
vidijo sebe v prihodnosti kot starejše delavce in kako v tem trenutku vidijo svoje starejše 
sodelavce. Rezultati so pokazali, da mladi v prihodnosti sebe vidijo kot cenjen vir za 
organizacijo. Pravijo, da bodo v starejših letih pozitivno gledali na nadaljnje izobraževanje in 
da bodo zainteresirani za znanja in mnenja svojih bodočih mlajših sodelavcev. V nekaterih 
točkah pa zaznavanje sebe v prihodnosti odstopa od zaznavanja trenutnih starejših sodelavcev. 
Ivana Pejrova potrjuje ugotovitve Paole Dordoni in Piergiorgia Argentera. Mlajši sami sebe 
tudi v starejših letih ocenjujejo pozitivno, hkrati pa imajo bolj negativen odnos do  trenutno 
zaposlenih starejših kot do sovrstnikov. Pejrova kljub temu ugotavlja, da so rezultati spodbudni. 
Raziskava je namreč razkrila, da mlajši zaposleni z veseljem delijo svoje znanje, kar prenavlja 
klasičen prenos znanja mentor (starejši) – vajenec (mlajši). Odpira se možnost vzpostavitve 
mentorstva v obratni smeri, kjer bi mladi svoje znanje prenesli na starejše oziroma bi znanje 
teklo v vseh smereh, ne glede na starost zaposlenih (Pejrova, 2014). Več, kot imajo zaposleni 
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iz različnih generacij stika pri opravljanju dela, manjša je prisotnost stereotipov na delovnem 
mestu. Kadroviki, ki so mlajši, bodo torej manj verjetno zaposlili starejšega delavca. Pojavu 
take selekcije se je moč izogniti, če so v podjetju že zaposleni delavci različnih starosti, ki so 
dobro integrirani v kulturo podjetja, ki dnevno dokazujejo, da so delavci vseh starosti 
produktivni in pomembni za podjetje. Enako velja tudi v primeru, ko je kadrovska strategija 
konkretno usmerjena k zaposlovanju starejših in njihovi ohranitvi na delovnih položajih 
(Dordoni in Argentero, 2015). Raznolikost zaposlenih je pomembna ne samo glede na starost 
zaposlenih, ampak tudi glede na rasno in etnično pripadnost, spolno usmerjenost in spol. Moški 
in ženske drugače doživljajo grožnjo stereotipa na delovnem mestu in pri iskanju zaposlitve. V 
delovnem okolju velja za ženske stereotip, da so tople in prijazne osebe in da so jim odnosi s 
sodelavci pomembni. Na drugi strani velja stereotip za moške, da so neodvisni, odločni, 
samozavestni. Ko se ženske pri opravljanju svojega poklica vedejo na način, ki je stereotipno 
moški (so samostojnejše, odločne, samozavestne), se jih označi za hladne in neprijetne 
(Sheppard, 2015, str. 14). Ženske, za razliko od moških, sebe primerjajo najprej z ostalimi 
zaposlenimi ženskami in nato še z ostalimi zaposlenimi moškimi. Samoprimerjava z ženskami 
ne povzroča grožnje stereotipa, samoprimerjava z moškimi pa v veliki meri jo. Primerjava z 
moškimi sodelavci vpliva na umik od svoje identitete. Tiste ženske, ki se ne primerjajo z 
moškimi, imajo manj možnosti za pojav grožnje stereotipa. Biti ženska je ena identiteta in biti 
zaposlena je druga identiteta, obe pa bi naj delovali skupaj kot del celotne identitete. Vendar se 
v procesu umika od svoje identitete ti dve identiteti razdvojita, kar zamaje celotno identiteto 
posameznice in povzroči pomanjkanje občutka pripadnosti v delovnem okolju (Hippel in drugi, 
2010, str. 152–154). Grožnja stereotipa negativno vpliva tudi na stopnjo verjetnosti, da bo 
ženska dosegla svoje karierne cilje. Tiste ženske, ki so se nezavedno primerjale z moškimi, so 
imele slabše pogoje za uspeh. Grožnja stereotipa sama po sebi ne vpliva na to, kakšne karierne 
cilje ima ženska. Je pa grožnja stereotipa tista, ki povezuje primerjanje posameznice z moškimi 
sodelavci s tem, koliko sama verjame v to, da bo svoje cilje dosegla. Ko ženske nehajo verjetni 
v lasten uspeh, zmanjšujejo možnosti za dosego svojih ciljev (Hippel in drugi, 2010, str. 154–
156). Upoštevajoč, da ne verjamejo v lasten uspeh in so vedno manj pripadne, se psihološko 
umaknejo in dejansko slabše opravijo svoje delo. Izguba identitete, pripadnosti in motivacije 
prinesejo negativen odnos do dela, manjše zadovoljstvo na delovnem mestu in povečajo 
verjetnost, da bo ženska dala odpoved. Courtney von Hippel in drugi (2010) so opozorili še na 
možnost, da grožnja stereotipa lahko vodi v povečano mero stresa in občutka tesnobe. Učinek 
stresa in tesnobe na delovnem mestu je prav tako pomanjšanje zadovoljstva in povečana 
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verjetnost za zapustitev organizacije (Hippel in drugi, 2010, str. 156–160). Vidimo, da so 
posledice grožnje stereotipa pri ženskah vseh starosti enake kot posledice grožnje stereotipa pri 
starejših zaposlenih. Oboje vodi v negativen odnos, posledično odtujitev in odpoved pogodbe 
o zaposlitvi. V primerjavi s kronološko enako starimi moškimi ženske sebe pogosteje zaznavajo 
za starejše. Družbeni znaki staranja se ženskam pripisujejo hitreje, kot se pripisujejo moškim 
(Hillier in Barrow, 2007). To pomeni, da starejše ženske doživljajo dvojno grožnjo stereotipa – 
eno kot pripadnice ženskemu spolu in drugo kot pripadnice družbeni skupini starejših. Zaradi 
tega so veliko bolj izpostavljene grožnji stereotipa, kot so jim izpostavljeni starejši moški. 
Starostni stereotipi torej ne vplivajo le v procesu zaposlovanja, ampak se vplivi nadaljujejo tudi 
pri uspešnosti uvajanja, napredovanju, želji po izobraževanju, motivaciji pri delu in 
navsezadnje ohranjanju starejših na delovnih mestih. V naštetih situacijah se kaže stereotipna 
obravnava starejših oseb s strani delodajalcev. Čeprav se po raziskavah stopnja pripravljenosti 
naučiti se nekaj novega med različnimi generacijami ne razlikuje, je še vedno trdno ohranjen 
stereotip med delodajalci, da starejši zaposleni niso pripravljeni sprejemati novega znanja. 
Dejansko pa se starejši zaposleni sprašujejo, zakaj niso bili deležni treningov, uvajanja, učenja, 
izobraževanja. Težava je torej v delodajalcu, ki ne upošteva interesa svojih starejših zaposlenih 
po novem znanju. Brez možnosti pridobivanja novega znanja se starejši zaposleni ne morejo 
učiti, zato imajo slabše znanje od mlajšega sodelavca. Skozi ta proces se potrjuje stereotip, da 
starejši ne črpajo novega znanja. Razlog pa ni v njih samih, ampak v menedžmentu, ki s 
starejšimi zaposlenimi in njihovim zanimanjem po znanju ne upravlja korektno. Kadroviki 
sprejemajo odločitve na podlagi stereotipov, kar negativno vpliva na produktivnost in 
prilagodljivost starejših zaposlenih in posledično na večjo željo po upokojitvi. Prav 
menedžment je tisti, ki sprejema odločitve, koga zaposliti. Ugotovitve raziskav torej potrjujejo, 
da menedžment deluje na podlagi stereotipov in kot tak ni objektiven pri izbiri pravega 
kandidata za zasedbo prostega delovnega mesta (Dordoni in Argentero, 2015). Čeprav 
delodajalci vedo, da se populacija stara in je že zdaj nujen aktiven pristop pri kadrovanju 
starejših oseb, po večini sami niso naredili koraka v smeri zaposlovanja starejših oseb ali 
zadrževanja le-teh na delovnih mestih. V času zaposlitve bi starejši delavci lahko razvili svojo 
produktivnost, vendar jim delodajalci ne nudijo dovolj priložnosti prav zaradi stereotipov o 
starejših. Menedžment starejših ni na dovolj visokem nivoju, da bi se lahko spoprijel s staranjem 
populacije. Trenutno se kadroviki ne oddaljujejo (dovolj) od stereotipnega obravnavanja 
starejših oseb pri zaposlovanju (Van Dalen, 2009). V organizacijah, kjer je delovna sila 
starostno heterogena, je stereotipov do starejših zaposlenih manj. Kjer je prava razporeditev po 
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letih med zaposlenimi, se kadroviki bolj pozitivno odločajo za zaposlovanje starejših oseb. 
Skozi delovni proces je razvidno, da so lahko zaposleni vseh generacij produktivni delavci. 
Pomembno odkritje raziskav je, da kjer kadroviki niso izpostavljeni starejšim delavcem, se 
njihova stereotipna obravnava poveča, zaradi česar neradi zaposlujejo starejših oseb. 
Stereotipna obravnava starejših oseb je povod za splošno diskriminacijo z naslova starosti pri 
zaposlovanju (Gray in McGregor, 2003). Delodajalci naj skrbijo za to, da cenijo svoje starejše 
zaposlene, jim izkazujejo spoštovanje in dostojanstvo enako kot do vseh svojih zaposlenih. 
Nikakršno negativno obravnavanje delavcev na podlagi stereotipov ni sprejemljivo (Eddy in 
Law, 2014, str. 11). Negativne stereotipe o starejših je treba diskreditirati ali vsaj omajati, saj 
so razlog za diskriminacijo na delovnih mestih in v postopku selekcije. Dejstvo je, da so se 
starejši delavci pripravljeni izobraževati, želijo biti proaktivni na delovnih mestih in si nekateri 
sploh ne želijo iti v pokoj. Omogočiti pa jim je treba spodbudno okolje (Callan in Bowman, 
2015, str. 15–16). Delovno okolje, kjer veljajo bolj pozitivni stereotipi o starejših zaposlenih, 
namreč prinaša med starejše zaposlene večjo motivacijo pri delu (Dordoni in Argentero, 2015). 
Bolj kot se družba stara, več bo starejših kandidatov in več starejših zaposlenih bomo imeli v 
organizacijah. Več starejših pomeni večja skupina ljudi, na katero vplivajo stereotipi na podlagi 
starosti. Največja negativna posledica stereotipov o starejših delavcih je ta, da ne bodo več 
motivirani za ohranjanje ali iskanje nove zaposlitve (Eddy in Law, 2014, str. 2–11). Kadroviki 
so strokovnjaki na svojem področju in od njih se pričakuje korektno ravnanje s kandidati, 
prijavljenimi na prosta delovna mesta. Kadroviki bi metastereotipe, grožnje stereotipov, 
samokategorizacije, kreiranje družbene identitete in stereotipe v splošnem morali prepoznati in 
s tem v mislih bi morali postaviti ustrezen menedžment starejših. Drugo vprašanje je postopek 
selekcije, kjer enak menedžment odloča, koga zaposliti. Če se stereotipno obravnava delavce, 
ki so del organizacije, se jih stereotipno obravnava tudi že v samem postopku izbire med 
prijavljenimi kandidati za zasedbo delovnega mesta. Še bolj pereče je dejstvo, da se zaradi 
stereotipov same starejše osebe vedejo v skladu s stereotipi, ki veljajo za to starostno skupino 
in se kot kandidati za zaposlitev ne zmorejo pokazati v svoji najboljši luči (Fox in Spector, 
2000, str. 207). Kadroviki bi pri opravljanju selekcije morali delovati po načelu objektivnosti 
in transparentnosti, a se pogosto v procesu selekcije zanašajo na svojo intuicijo in občutke. V 
raziskavi, opravljeni leta 2015 na Fakulteti za družbene vede, so ugotovili, da so izbrani 
kadroviki v hipotetičnih procesih zaposlovanja kot razlog, zakaj kandidata ne bi izbrali, ob 
pomanjkanju izkušenj najpogosteje navajali tudi starost, nosečnost in družinske obveznosti. To 
potrjuje, da odločanje kadrovikov temelji na stereotipih (Kanjuo Mrčela in drugi, 2016, str. 13). 
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Kadroviki ne morejo izklopiti ali vklopiti svojih prepričanj in posledično napak zaznavanj za 
samo eno od svojih zadolžitev, stereotipna obravnava deluje stalno in nezavedno (Fox in 
Spector, 2000, str. 207). V selekcijskem postopku lahko kadrovik spregleda starejšega 
kandidata, čeprav ima vso potrebno znanje za zasedbo prostega delovnega mesta. Kadroviki 
zaradi stereotipov, da si starejši delavci ne upajo toliko tvegati kot mladi, da se niso pripravljeni 
izobraževati ali da ne želijo sprejemati novih zadolžitev (čeprav raziskave tega stereotipa ne 
potrjujejo) raje ne zaposlijo starejšega delavca (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 81). Uporaba 
napake zaznavanja stereotipa je težko dokazljiva v postopku selekcije. Kadrovik lahko v 
postopku selekcije svojo odločitev za mlajšega delavca opraviči na več načinov z uporabo 
subjektivnih mehanizmov – koliko je oseba prijetna, kakšen sogovornik je, kako bi se skladal 
v organizacijsko kulturo podjetja ipd. Znanstvene empirične raziskave, ki kontrolirano 
izpostavljajo kadrovike določenim dražljajem, ki jim sprožijo stereotipno zaznavo delavca ali 
kandidata, pa lahko dokažejo, da redno prihaja do odločitev na podlagi stereotipa (Dordoni in 
Argentero, 2015). A ker je v dejanskem podjetju in ne v kontrolirani raziskavi napaka 
zaznavanja težko dokazljiva, sankcij ali ukrepov v smeri menedžmenta starejših delavcev ni 
(Caven, Lawley in Baker, 2013). 
2.4.2 Halo efekt pri zaznavanju starejših kandidatov in zaposlenih 
Halo efekt je tista napaka zaznavanja, kjer ena lastnost človeka tvori celoten vtis. Kadrovik že 
v življenjepisu vidi letnico rojstva in spol ter se glede na eno ali drugo lastnost lahko odloči, ali 
bo kandidata povabil na razgovor ali ne. Letnica rojstva oziroma starost je pri halo efektu tista 
lastnost, iz katere kadroviki tvorijo napačno zaznavo osebe. Raziskava Henryja S. Farberja in 
drugih (2016) je ugotavljala, kaj vpliva na to, ali bo oseba povabljena na selekcijski intervju. 
Med spremenljivkami so bili trajanje brezposelnosti, začasno delo na slabši poziciji (zaznana 
kot vmesna slabša služba od tiste, na katero se prijavlja) in starost kandidatov nad 55 let. Na 
možnost povabila na razgovor ni vplivalo dejstvo, koliko časa so bili kandidati brezposelni. 
Tisti, ki so med zaposlitvami imeli začasno zaposlitev na slabši poziciji, so imeli nekoliko nižji 
procent povabil na razgovor. Najmanj povabil na razgovor so dobili kandidati, ki so imeli 55 
let in več (Farber in drugi, 2016). Naloga kadrovskega menedžerja je, da halo efekt prepozna 
in ga odpravi, da lahko naredi čim bolj objektivno oceno kandidata (Schermerhorn in drugi, 
2011, str. 83). Halo efekt je napaka zaznavanja, ki jo lahko kandidat uporabi v svojo korist. 
Kandidat, ki ima različne izkušnje in morda na prvi pogled ne bi bil popoln kandidat za zasedbo 
določenega delovnega mesta, lahko poudari tiste lastnosti, ki jih kadrovik išče. To naredi z 
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dobro predstavitvijo samega sebe, kar se začne pri oblikovanju življenjepisa, kjer lahko poudari 
tisto lastnost, ki ga lahko v zaznavi spraševalca postavi med najboljše kandidate. Na ta način 
postavi v ospredje svoje izkušnje in znanja in ne dejstva, koliko let šteje ali katerega spola je, 
in si tako poveča možnosti za povabilo na razgovor (Fox in Spector, 2000, str. 207). 
Življenjepis, ki bo zagotovil povabilo na selekcijski intervju vsakemu starejšemu zaposlenemu, 
ne obstaja. Starejši kandidati lahko poskušajo prilagoditi svoje življenjepise na način, da ne bo 
razvidna starost ali spol, a so kadroviki tisti, ki morajo na tej točki narediti spremembo. Zavedati 
se morajo lastnih napak zaznavanja, v tem primeru halo efekta, in mu onemogočiti, da bi vplival 
na proces selekcije kandidatov. 
2.4.3 Selektivno zaznavanje pri zaznavanju starejših kandidatov in zaposlenih 
Selektivno zaznavanje je napaka zaznavanja, kjer kadrovik iz svojega vidika ocenjuje kandidate 
ne glede na to, ali so objektivno primerni za zasedbo delovnega mesta. Sam nezavedno izbere, 
kateri lastnosti posameznika bo namenil pozornost (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 83–84). 
Spraševalci na selekcijskem intervjuju imajo nezavedno najraje kandidate, ki so jim podobni 
po osebnosti. Prav tako je zelo pomembna tudi neverbalna komunikacija, saj kandidat vpliva 
na kadrovika tudi z izžarevanjem pozitivne energije, gibanjem, očesnim stikom, nasmehom, 
držo in glasom (Fox in Spector, 2000, str. 207). Poleg tega je selekcija odvisna tudi od 
razpoloženja spraševalca, ki se nahaja nekje na lestvici med slabim, nevtralnim in dobrim 
razpoloženjem. V situaciji, ko kandidat v primerjavi z iskanimi izkušnjami in znanjem poseduje 
neko srednjo mero kvalificiranosti, igra največjo vlogo razpoloženje. Ob slabem razpoloženju 
se kadrovik predvsem odloča negativno, ob dobrem pa kandidata obravnava pozitivno. Gre 
torej za nezavedno selektivno zaznavo kandidata, saj se odloča s svojega vidika in nameni več 
pozornosti določeni lastnosti, ne glede na kandidatovo kvalificiranost. Kot prikazuje raziskava 
Paole Dordoni in Piergiorgia Argentera (2015), ima pomemben vpliv na zaznavanje starejših 
tudi starost osebe, ki zaznava. Mlajša, kot je oseba, slabše bo razumela sodelavca, ki pripada 
skupini starejših zaposlenih. Ženska bo bolje razumela žensko sodelavko, moški bolje moškega 
sodelavca. Enak psihološki proces imajo kadroviki pri opravljanju selekcije. Dejstvo, koliko je 
kadrovik star ali katerega spola je, lahko vpliva na to, kakšne odločitve sprejema. Starejši 
kadrovik bo bolj naklonjen zaposlovanju starejšega kandidata, mlajši kadrovik bo temu manj 
naklonjen. Kadrovska menedžerka bo za visoko pozicijo bolj naklonjena zaposlitvi ženske, 
kadrovski menedžer bo temu manj naklonjen (Dordoni in Argentero, 2015). Tu se pokaže 
selektivna zaznava – kadrovik pri kandidatu prepozna lastnosti, ki so enake ali različne 
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njegovim. Bolj kot se kadrovik in kandidat ujameta v osebnostnih lastnostih, verjetneje je, da 
bo kadrovik kandidatu namenil več pozornosti in ga bolj pozitivno obravnaval (Fox in Spector, 
2000, str. 207). To lahko apliciramo na situacijo, ko je v vlogi kadrovika oseba, ki je starejša in 
se zaveda, da že spada v skupino starejših delavcev ali bo to kmalu postala. Kot taka je ta oseba 
naklonjena starejšim kandidatom, čeprav bi bil morda za zasedbo delovnega mesta primernejši 
kak drug kandidat. Gre za neke vrste pozitivno diskriminacijo, saj članu marginalizirane 
skupine z nezavednim selektivnim zaznavanjem omogoči ohranjanje aktivnosti na trgu delovne 
sile (Morgeson, Reider, Campion in Bull, 2008, str. 229). 
2.4.4 Samoizpolnjujoča se napoved pri zaznavanju starejših kandidatov in zaposlenih 
Kadroviki pri opravljanju selekcijskega postopka iščejo določene lastnosti, ki jih pričakujejo 
od kandidata. Med selekcijo lahko te lastnosti vidijo v kandidatu, ker so tako lastnost 
pričakovali (Schermerhorn in drugi, 2011, str. 85–86). Proces selekcijskega intervjuja se začne 
tako, da kadrovik prebere kandidatovo prijavo in življenjepis, nato se običajno osebno srečata, 
čemur sledi ocena kandidata in odločitev (pridobiti več informacij, zaposliti ali zavrniti). Ocena 
in odločitev je odvisna od kadrovikovega zaznavanja kandidata. V prvi fazi si je kadrovik 
ustvaril mnenje o kandidatu. V drugi fazi kadrovik svoje mnenje uporabi za kreiranje načina 
vedenja do kandidata. V zadnji fazi odločanja se njegova prva zaznava kandidata potrdi. Potrdi 
se tisto, kar je kadrovik pričakoval. Bolj kot je prva zaznava kandidata pozitivna, bolje bo 
kandidat opravil osebni intervju in bolje bo ocenjen. Nekatere zaznave so lahko objektivne in 
je kandidat izbran izključno na osnovi svojih kompetenc, a kot družbena bitja se zelo težko 
izognemo napakam zaznavanja. Pri samoizpolnjujoči se napovedi gre ravno za to, da je 
kadrovik podvržen svojim prvotnim vtisom in pričakovanjem in se do kandidata na intervjuju 
obnaša na drugačen način. Če je bila prvotna zaznava negativna, se bo kadrovik na intervjuju 
nezavedno vedel nezainteresirano in ne bo cenil sogovornika. In obratno, če je bila prvotna 
zaznava pozitivna, se bo kadrovik vedel zainteresirano in bo kandidatu namenil več časa. 
Samoizpolnjujoča se napoved torej vpliva na kadrovikovo odločitev (Dipboye, 1982, str. 579–
582). Zanimivo je, da se zaznavanje starejših delavcev, kot ga poznamo skozi popularno ali 
celo nekatero strokovno literaturo, ne sklada z rezultati empiričnih raziskav. Starejši delavci so 
v popularnih medijih in tudi znotraj organizacij videni kot manj kompetentni, čeprav je s 
strokovnimi raziskavami dokazano, da temu ni tako. Ta negativna podoba starejših povzroča 
tveganje za pojav samoizpolnjujoče se napovedi (Bowen in Skirbekk, 2013, str. 974). Tracy 
McCausland in drugi so empirično proučili vse tri faze samoizpolnjujoče se napovedi v 
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delovnem okolju in dokazali, da starost vpliva na zaznavanje novega delavca. Mentorja in 
vajenca so postavili v vlogo akterja in tarče oziroma partnerja. Vsi vajenci so bili stari 30 let in 
manj, vendar so s pomočjo modificiranih slik in zvočnih posnetkov prikazali nekatere kot 
mlajše ali starejše od svoje kronološke starosti. Naloga mentorja je bila, da vajenca nauči, kako 
se izvaja del delovnega procesa, za katerega potrebujemo računalniško pismenost, ter ga po 
opravljenem delu oceni. V prvi fazi samoizpolnjujoče se napovedi so mentorjem dali na 
vpogled skrbno izbrane, modificirane slike vajenca in modificirane zvočne posnetke 
vajenčevega govora. Izkazalo se je, da so imeli mentorji nižja pričakovanja od navidezno 
starejših vajencev kot od navidezno mlajših. V drugi fazi, ko sta se mentor in vajenec spoznala, 
so mentorjem prepustili, da sami organizirajo, koliko časa si bodo vzeli za vajenca in katero 
metodo bodo uporabili za predajo znanja. Namen prepuščanja odgovornosti mentorjem je bil, 
da bi se v tej situaciji lahko prosto pokazala potencialna pristranskost mentorjev. Kot 
pričakovano so bile ocene slabše pri tistih vajencih, za katere so imeli mentorji nižja 
pričakovanja. V tretji fazi samoizpolnjujoče se napovedi so ugotovili, da so se mentorji, ki so 
imeli slabša pričakovanja od vajencev, slabše odrezali v vlogi mentorja, zaradi česar so tudi 
vajenci slabše opravili delo. Naloga je bila torej slabše opravljena tako s strani mentorja kot 
vajenca. Glede na izkušnje vajencev in mentorjev so bili navidezno starejši vajenci prikrajšani 
za dobro uvajanje. Vendar se je po oceni nepristranskih ocenjevalcev, ki so proces opazovali 
ne da bi vedeli za kakršno koli različno prikazovanje starosti, pokazal drugačen rezultat. Po 
njihovi oceni ni bilo opaznih razlik v kvaliteti predajanja znanja in uvajanja. McCausland in 
drugi so zaključili, da je do samoizpolnjujoče se napovedi v procesu vseeno prišlo, saj so tako 
mentorji kot vajenci poročali o slabši izkušnji. Napaka zaznavanja se je zgodila, mentorjevo 
zaznavanje pa je bilo tisto, ki je vplivalo na izid. Predsodek do starejših v povezavi z 
računalniško pismenostjo je vplival na to, kakšna pričakovanja so imeli in ta pričakovanja so 
se uresničila (McCausland in drugi, 2015). Za razlago samoizpolnjujoče se napovedi se lahko 
naslonimo še na psihosocialni koncept grožnje stereotipa, ki deluje kot del dveh napak 
zaznavanja, to sta stereotip in samoizpolnjujoča se napoved. Gre za strah pred potrjevanjem 
negativnih stereotipov. Starejši zaposleni zaradi tega strahu težje dosegajo uspehe ne glede na 
lastni potencial. A stereotipi o starejših delavcih so že vsesplošni in se jim kot takim ni mogoče 
izogibati. Poleg učinka zmanjšane učinkovitosti med starejšimi delavci je drugi učinek grožnje 
stereotipa možnost, da se izogibajo zadolžitvam, za katere družba že vnaprej pričakuje, da jim 
ne bodo kos. Za starejše delavce, ki so zmožni teh zadolžitev, je na kratki rok ta učinek 
pozitiven, ker jim daje občutek zadovoljstva, ko se primerjajo s prevladujočimi negativnimi 
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stereotipi. Na dolgi rok pa se lahko starejši zaposleni umaknejo, kar pomeni manj sodelovanja, 
manj izkazanega interesa in manj navdušenja na delovnih mestih. Vse to povzroča zmanjšanje 
motivacije in posledično tudi manjšo učinkovitost, kar pa krepi negativne stereotipe in tako 
povzroča začaran krog. Zmanjšana motivacija in učinkovitost samo pospešuje zaznavanje 
starejših kot šibkih zaposlenih, saj organizacija in njeni zaposleni menijo, da so nestabilni, 
pasivni in da se otepajo sprememb ali novega znanja. Tako mišljenje v starejših posameznikih 
vzbuja napako zaznavanja samih sebe, to je po definiciji samoizpolnjujoča se napoved. V 
odnosu delodajalec – kandidat se lahko zgodi samoizpolnjujoča se napoved dvakrat, ena s strani 
delodajalca in ena s strani kandidata. Delodajalec manj pričakuje od starejše osebe in jo nato 
oceni kot nekompetentno za prosto delovno mesto. Kandidat lahko pričakuje tudi, da sam ni 
zmožen opravljati zadolžitev, zato se ne odreže dobro na selekcijskem intervjuju in si tako 
zmanjša možnosti izbire (Buyens in drugi, 2009). Samoizpolnjujoča se napoved se pojavlja v 
dveh oblikah, s strani kadrovika in s strani samega kandidata ali zaposlenega – tudi pri 
zaposlenih ženskega spola. Razlike med spoloma lahko kadroviku sprožijo pojav 
samoizpolnjujoče se napovedi. Za ženske velja, da so nežne, prijazne in se od njih pričakuje, 
da so take tudi pri opravljanju dela. Čeprav imajo ženske in moški lahko enake ambicije, enako 
izobrazbo in imajo željo po kariernem napredku, so v poslovnem svetu moški bolj iskan kader 
in ženske težje napredujejo. Ta trend se kaže predvsem na vodilnih položajih (v ZDA je na tej 
ravni zaposlenih le 12 % žensk) in na direktorskih ali predsedniških položajih (v ZDA je na 
najvišji ravni zaposlenih zgolj 5 % žensk). Na menedžerskih pozicijah so ženske dosegle nekje 
polovico vseh zaposlenih, kar je spodbudno. A na tej točki so prišle do novih omejitev. Vodilne 
položaje zaradi napak zaznavanja povezujemo s stereotipno moškimi osebnostnimi lastnostmi. 
Bolj kot je položaj stereotipno moški, večja je verjetnost, da zaznamo položaj kot neustrezen 
za žensko. Zaradi tega imajo kadroviki od žensk nižja pričakovanja. Ženske se, sploh za vodilne 
položaje, obravnava kot manj sposobne in so v procesu selekcije slabše ocenjene kot moški. 
Kadroviki pričakujejo slabši rezultat, ženskim kandidatkam posvetijo manj pozornosti in jih 
tudi sami slabše ocenijo. Tako pride do samoizpolnjujoče se napovedi iz razloga pripadnosti 
ženskemu spolu (Bergeron, Block in Echtenkamp, 2006, str. 133–135). Druga plat 
samoizpolnjujoče se napovedi v odnosu med kadrovikom in kandidatko je kandidatka sama. 
Zaradi napak zaznavanja drugih, na primer postavljanja in krepitev stereotipov, lahko ženska 
izgubi del lastne identitete in ga zamenja s stereotipno ženskimi lastnostmi. Zgodi se grožnja 
stereotipa, ker kandidatka ve, da bo kadrovik od nje manj pričakoval (glede na 
samoizpolnjujočo se napoved), posledično se identificira z negativnimi stereotipi, ki veljajo za 
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žensko v poslovnem svetu in se zaradi tega slabše predstavi. Moški kandidati iz razloga 
pripadnosti spolu grožnje stereotipa v procesu selekcije doživljajo zelo redko (Bergeron in 
drugi, 2006, str. 136–151). Ženske in starejši imajo večjo verjetnost, da bodo slabše 
obravnavani v postopku selekcije ali na delovnem mestu izključno zato, ker pripadajo določeni 
družbeni skupini in na podlagi te pripadnosti kadroviki pričakujejo slabše rezultate. Biti starejša 
ženska v selekcijskem postopku prinaša večjo možnost za pojav samoizpolnjujoče se napovedi 
in torej slabšo verjetnost uspeha. Catherine E. Bowen in Vegard Skirbekk (2013) sta raziskala, 
kakšno vlogo ima različno zaznavanje starejših oseb in njihove kompetentnosti na to, koliko 
starejših je zaposlenih ali na prostovoljnih pozicijah. Raziskava je zajela evropske države. 
Pokazala je, da so v državah, kjer so starejše osebe bolj vključene v delovno aktivno populacijo, 
zaznane kot bolj kompetentne. Bowen in Skirbekk vidita rešitev pred samoizpolnjujočo se 
napovedjo v tem, da se starejšim kandidatom omogoči zaposlitev. Da bi se izognili 
samoizpolnjujoči se napovedi z razloga ponotranjenja negativnih socialnih stereotipov o 
starejših, je treba starejšim kandidatom, sploh starejšim ženskam, nameniti več priložnosti za 
delo. Tako bi se počasi zagnal proces pozitivnega zaznavanja starejših zaposlenih, kar bi 
zmanjšalo negativne stereotipe in posledično pojav samoizpolnjujoče se napovedi, ki jim 
omejuje dostop do trga delovne sile (Bowen in Skirbekk, 2013).  
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3 Raziskava vpliva starosti na selekcijo kandidatov 
 
3.1 Hipoteza 
Z lastnim empiričnim delom sem pridobila dodatne podatke, ki so mi pomagali potrditi ali 
ovreči zastavljeno hipotezo ter odgovoriti na raziskovalna vprašanja. 
Hipoteza: Kadroviki v postopku selekcije in zaposlovanja diskriminirajo starejše kandidatke in 
kandidate. 
1. raziskovalno vprašanje: Kakšen način izbire imajo kadroviki pri opravljanju selekcijskega 
postopka? 
2. raziskovalno vprašanje: Kakšna je razlika med obravnavo starejših oseb ženskega in moškega 
spola? 
Empirični del temelji na kvalitativni metodologiji. Analizirala sem tri intervjuje, opravljene s 
specialisti za iskanje in selekcijo kadrov. Vsi trije specialisti za iskanje in selekcijo so zaposleni 
v kadrovskih agencijah. Zaradi zagotavljanja anonimnosti bodo poimenovani Specialistka A, 
Specialistka B in Specialist C. 
Specialistka za iskanje in selekcijo A (dalje Specialistka A) je ženskega spola, stara 29 let in je 
na delovnem mestu specialistka za iskanje in selekcijo zaposlena zadnja štiri leta. Število 
klientov, s katerimi dela, se giblje okrog 30. Vsa ta podjetja so iz zasebnega sektorja, različnih 
velikosti – mikro, mala, srednja in velika. Dejavnosti, ki jih opravljajo, so večinoma storitvene 
(trgovinska, informacijska, finančna in zavarovalniška dejavnost). Iskanje in selekcijo izvaja 
na različnih področjih in nivojih, od inženirjev do vodstvenih položajev. Velik delež odprtih 
delovnih mest, za katere je iskala kandidate, so zasedali profili iz prodaje in informacijske 
tehnologije. 
Specialistka za iskanje in selekcijo B (dalje Specialistka B) je ženskega spola, stara 27 let in 
delo specialista opravlja dve leti. Sodeluje s približno 40 podjetji. Vsa podjetja so iz zasebnega 
sektorja, po velikosti so mala in srednje velika. Dejavnosti, ki jih podjetja opravljajo, so 
različne, pretežno pa gre za finančne in zavarovalniške ter predelovalne dejavnosti. Specialistka 
B išče in opravlja selekcijo za pozicije v računovodstvu, obračunu plač, administraciji, podporni 
službi ter v gradbeništvu. 
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Specialist za iskanje in selekcijo C (dalje Specialist C) je moškega spola, star je 27 let in na 
svoji poziciji dela zadnja tri leta. Ocenjuje, da sodeluje s 50 podjetji, vsa so iz zasebnega 
sektorja in so po velikosti mala, srednja in velika. Opravljajo različne dejavnosti, vendar se 
Specialist C ukvarja izključno s profili informacijske tehnologije (strokovni in vodstveni 
položaji z IT področja), zato se nanj obrnejo, ko potrebujejo zapolnjene interne pozicije, kot so 
programerji, razvojni inženirji, razvijalci programske opreme, računalniški inženirji. 
Sam intervju je bil sestavljen iz dveh delov. Najprej sem intervjuvancem predvajala dva 
videoposnetka iz kampanje projekta ASI (Celovita podpora podjetjem za aktivno staranje 
prebivalstva), ki ga sofinancirata tudi Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti ter EU iz Evropskega socialnega sklada (Javni štipendijski, razvojni, invalidski in 
preživninski sklad Republike Slovenije, 2019) in jih prosila za odziv. Nato smo se osredotočili 
na samo delo specialista za iskanje in selekcijo, njihova opažanja in zaznavanja procesa izbire 
ter zaposlovanja starejših oseb. Vprašalnik, ki je bil osnova za pogovor, je v Prilogi 1. 
Videoposnetka iz ASI kampanje specialista miselno postavita v temo, ki jo raziskujem, saj 
prikazujeta stereotipe o starejših zaposlenih in jih takoj tudi ovržeta. Prvi videoposnetek postavi 
v ospredje uspešno starejšo žensko na vodstvenem položaju. Zgodba, prikazana v posnetku, 
ovrže dva stereotipa, in sicer da ženska ne spada med najvišje položaje v organizaciji ter da 
starejša oseba k organizaciji ne doprinese veliko znanja. Drug videoposnetek prikazuje 
starejšega gospoda, kuharskega mojstra, ki je tekom svoje kariere zamenjal že osem različnih 
tehnologij. Zgodba s posnetka prikaže in ovrže stereotip, da so starejši ljudje počasnejši in da 
se ne znajo prilagoditi novim tehnologijam (Javni štipendijski, razvojni, invalidski in 
preživninski sklad Republike Slovenije, 2019). 
 
3.2 Analiza intervjujev 
Ocena starejših kandidatov 
Vsi trije specialisti so enotni glede tega, da je starejši kandidat za podjetje enako pomemben 
kot mlajši zaposleni. Poudarili so, da so odločilne kompetence in ne starost. Specialistka B 
starejše kandidate vidi kot zelo kompetentne, saj so se v svoji karieri srečali z veliko izzivi, kar 
ji da vedeti, da so se z njimi tudi naučili spopasti. Specialistka A je opazila, da se pri spremljanju 
in zaposlovanju starejših kandidatov pojavlja več izzivov pri »uvajanju v nove načine dela in 
metodologije« (Priloga B). Specialist C je dejal, da ljudi ne sodi po starosti in da je imel primere, 
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ko so kandidati sovpadali s stereotipi, na primer »primere, ko so si pri 55 letih želeli zgolj mirno 
in stabilno zaposlitev, kjer bodo dočakali pokoj« in take, ki so stereotipe ovrgli: »Imel pa sem 
primer, kjer si je kandidat pri 58 letih želel zaposlitve v mladem start-upu, kjer je bila povprečna 
starost 35 let, zaradi želje po dinamiki, delu z mladimi itd.« (Priloga Č). Specialistka B je prav 
tako izpostavila, da si starejši želijo priložnosti po zaposlitvi, da so zelo aktivni na 
profesionalnem področju, vendar so velikokrat prezrti zaradi procesov digitalizacije in 
predpostavke, da se mlajši na tem področju hitreje in bolje znajdejo. Specialistka B vidi uspeh 
v vzpostavitvi medgeneracijskega ravnovesja med »izkušnjami senior kandidatov« in 
»zagnanostjo in željo po znanju junior kandidatov« (Priloga C). 
Pomen dejavnika starosti in spola v življenjepisu 
Na letnico rojstva so pozorni vsi trije specialisti. Ta jim pove, ali se bo kandidat dobro ujel v 
obstoječem kolektivu, ki je lahko pretežno mlajši ali starejši. Po izkušnjah Specialistke A se je 
izkazalo, da se mlajši kandidati lažje vključijo v mlajši kolektiv, starejši pa v starejši kolektiv. 
Letnica rojstva specialistu za iskanje in selekcijo pove tudi to, v katerem obdobju življenja se 
nahaja kandidat (študij ali zaključevanje študija, verjetnost ustvarjanja družine in koliko let 
kariere ima pred seboj). Specialist C je edini omenil, da mu je letnica rojstva pomembna pri 
kronološkem pregledu kariere kandidata, torej prvo nabiranje izkušenj, potek formalnega 
izobraževanja, karierni dosežki in podatek, koliko kariere še ima kandidat pred seboj. 
Na spol kandidata so pozorni vsi trije specialisti v primeru, da klient izrazi željo po določenem 
spolu. Razlog za tako željo klienta najdejo v dinamiki dela ali razgibanosti obstoječega tima in 
naravi dela. Specialistka B je pri svojih klientih ugotovila, da so tehnični poklici tisti, za katere 
v večini želijo kandidate moškega spola, medtem ko so administrativni poklici tisti, za katere v 
večini želijo kandidatke ženskega spola (zaradi njihove domnevne natančnosti). Poudarila je, 
da je za ženske preboj v tehnične poklice težek, čeprav »raziskave kažejo, da so ženske enako 
dovzetne za tehnične poklice« (Priloga C). Specialistka A je na spol bolj pozorna, ko zapolnjuje 
delovno mesto, kjer bodo osebo nujno potrebovali v prihajajočih letih in si klient »ne more 
privoščiti daljše odsotnosti, kot jo na primer zahteva porodniški dopust«. Pravi, da so sicer taki 
primeri redki (Priloga B). 
Prednosti in pomanjkljivosti starejših kandidatov 
Specialisti ugotavljajo prednosti starejših kandidatov na različnih področjih. Specialistka A vidi 
prednost v tem, da so časovno bolj fleksibilni, ker imajo urejeno in stabilno življenje, medtem 
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ko so mlajši bolj nepredvidljivi in manj strpni. Starejši kandidat je zanjo bolj premišljen od 
mlajšega, saj ti v primerih nezadovoljstva hitreje izrazijo svoje mnenje. Podobno ugotavlja tudi 
Specialistka B. Pravi, da so starejši kandidati bolj potrpežljivi in da ima občutek, da so starejše 
osebe vajene »trdega dela, drugačnih razmer«, da so pripravljeni narediti več za podjetje in so 
podjetju bolj zvesti. Opaža tudi, da mlajši zaposleni veliko hitreje menjajo zaposlitev, ko s čim 
niso zadovoljni. Specialist C vidi prednost v pridobljenih izkušnjah in znanju. Tisti, ki se bliža 
zaključku kariere, ima izkušenj in znanja neprimerljivo več kot nekdo, ki je šele na začetku 
kariere. Specialistka B in Specialist C kot največjo pomanjkljivost izpostavita to, da ima starejši 
kandidat pred seboj krajše delovno aktivno obdobje. Kandidat je za klienta naložba, ki se v 
primeru starejšega kandidata prej zaključi. Specialistki A in B slabost vidita v slabši 
računalniški pismenosti in uvajanju novih sistemov. Specialistka A meni, da so mlajši bolj 
željni napredovanja, Specialist C pa ugotavlja še, da so ti tudi bolj fleksibilni in pripravljeni na 
dinamično delo v multikulturnem okolju. 
Vpliv življenjepisa na povabilo na razgovor 
Vsi trije specialisti navajajo, da so pri iskanju kandidatov najpomembnejše izkušnje, znanja in 
kompetence, primerljivi s profilom, ki ga iščejo. Dodatno navajajo še izobrazbo, kontinuiteto 
delovnih mest, čas trajanja preteklih zaposlitev oz. pogostosti menjevanja zaposlitev. Specialist 
C išče predvsem podatek o pridobljenih certifikatih na IT področju, saj so ti najboljši pokazatelji 
specifičnega znanja. Specialistki A in B sta pozorni tudi na urejenost in ažuriranost življenjepisa 
ter slovnične napake. Vse to zanje vpliva na odločitev, koga povabiti na razgovor. 
Primerjava povpraševanja po starejših in mlajših delavcih 
Specialistki A in B opažata, da je povpraševanje po mlajših delavcih večje kot povpraševanje 
po starejših. Specialist C pravi, da je povpraševanja, ki bi izrecno zahtevalo neko starost, zelo 
malo. Nadaljuje pa, da se na IT področju srečuje s pretežno mlajšimi kandidati, v starostnem 
razredu 25 do 45 let. Za starejše kandidate se klienti navadno odločajo v primeru, ko ne najdejo 
mlajšega kandidata, ko je kolektiv sestavljen iz pretežno starejših oseb, ko delo ni fizično 
zahtevno in ko ponujajo pogodbo za določen čas s krajšim trajanjem delovnega razmerja. Samo 
Specialist C poroča o tem, da oblika zaposlitve pri njegovih projektih nima povezave s starostjo. 
Specialist C je edini poudaril, da so klienti za starejše kandidate bolj zainteresirani, ko iščejo 
vodstvene pozicije. V teh primerih želijo kandidata z mehkimi veščinami, kar iščejo v 
izkušenejših in torej starejših kandidatih (Priloga Č). 
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Odzivi klienta na starejšega kandidata 
Z odzivi klientov na predstavitev starejšega kandidata imajo specialisti različne izkušnje. 
Specialist C ni imel negativnih izkušenj s predstavitvijo starejšega kandidata in prav tako še ni 
imel situacije s klientom, kjer bi bila starost kandidata ovira za zaposlitev. Specialistka B pravi, 
da so odzivi njenih klientov različni. Odvisno je od tega, kaj si klient želi. V kolikor si klient 
želi mlajšega kandidata, to izrazi že v predhodnem pogovoru. Nato je njena delovna obveza, da 
jim predstavi kandidate, ki so skladni s klientovimi željami. Specialistka A meni, da se podjetja 
večinoma izogibajo starejših oseb zaradi izzivov pri sprejemanju novih procesov in tehnologij 
in manjše želje po napredovanju, saj so mlajši zaradi tega, ker imajo pred seboj še celo kariero, 
pripravljeni narediti več za napredovanje kot starejša oseba, ki ima pred seboj le še nekaj let 
delovne aktivnosti. Pravi, da je to pogost odgovor klientov, ko je predlagan starejši kandidat 
(Priloga B). 
(Ne)naklonjenost starejšega klienta do starejšega kandidata 
Nihče ni potrdil, da starejši klient prej nameni priložnost starejšemu kandidatu. Specialistka A 
pravi, da težko potrdi povezavo. Sama je namreč velikokrat od svojih starejših klientov dobila 
pojasnilo, da ti iz lastnih izkušenj vedo, da imajo pri svojih letih manj energije »v primerjavi z 
obdobjem, ko so bili mlajši« (Priloga B). Specialistka B prav tako ni opazila povezave in meni, 
da je pomembnejši podatek, kakšne značajske lastnosti ima kandidat. Pravi, da se morata 
kandidat in klient osebnostno ujeti, da je klient pripravljen dejavnik starosti spregledati (Priloga 
C). Tudi specialist C ni opazil povezave in poudarja, da so še vedno najpomembnejše 
kompetentnost in osebnostne lastnosti kandidata in ne njegova starost. Meni, da se starosti, kot 
dejavniku za zaposlitev, namenja več pozornosti, ko se zapolnjuje »fizično napornejša delovna 
mesta« (Priloga Č). 
 
3.3 Ugotovitve 
Z opravljenimi intervjuji sem dobila uvid v realni potek iskanja in selekcije ter zaposlovanja 
kandidatov na Slovenskem. Intervju smo začeli s pogovorom o splošnem mnenju, ki ga imajo 
izbrani specialisti za iskanje in selekcijo glede starejših kandidatov. Vsi trije specialisti 
prepoznajo kvalitete starejših kandidatov, hkrati pa tudi opažajo, da prihaja do stereotipne 
obravnave. Vsi so izpostavili stereotip, da se starejše osebe težje prilagodijo novi tehnologiji. 
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Specialistka A je stereotip dejansko potrdila, ker naj bi bilo s starejšimi zaposlenimi več težav 
pri uvajanju novih tehnologij. Specialistka B pa je v želji iskanja rešitve, kako bi starejši in 
mlajši delovali skupaj v kolektivu, potrdila dva stereotipa. Z izpostavitvijo izkušenj starejših 
kandidatov in želje po novem znanju mlajših kandidatov je najprej potrdila, da so starejši tisti, 
ki prinašajo le izkušnje in da nimajo želje po novem znanju. Specialistka A in Specialistka B 
sta govorili o napačni zaznavi z naslova izzivov pri uvajanju novih tehnologij, specialist C pa 
o primerih, ko si starejši kandidat želi »tipičnega« mirnega prehoda v pokoj. Ta vsebina prikaže, 
da so stereotipi o starejših kandidatih v postopku zaposlovanja prisotni. Nadalje smo se 
posvetili vplivu letnice in spola, ki ju vidijo na življenjepisu. Prebran življenjepis je namreč 
prvi stik, ki ga imajo s kandidati. Vsi trije specialisti so pozorni na oba podatka in nezavedno 
priznajo, da starost in spol, zapisana v življenjepisu, povesta veliko: koliko časa bo oseba še 
delovno aktivna, ali je oseba glede na svoja leta dovolj dosegla v svoji karieri v primerjavi z 
drugimi, ali se bo stereotipno ujela v obstoječi kolektiv (tako po starosti, kot po spolu) ter koliko 
je verjetnosti, da bo oseba koristila porodniški dopust in s tem krčila potencialni dobiček, ki bi 
ga delodajalec imel, če bi ostala aktivna na delovnem mestu. To pomeni, da v prvi fazi selekcije 
že obstaja možnost napake zaznavanja, predvsem opazim pojav halo efekta. Ob pogovoru o 
prednostih in pomanjkljivostih starejših kandidatov nevede prihajajo na površje stereotipi. V 
odgovorih na vprašanje o starejših so predvsem govorili o lastnostih mlajših zaposlenih. Če 
povzamem, imajo specialisti mnenje, da so starejši manj željni napredovanja, manj fleksibilni 
in manj pripravljeni na dinamično delo, bodo pa bolj zvesti podjetju in bolj potrpežljivi kot 
mlajši zaposleni. Ti dve »prednosti« starejših, ki ju navajajo, so za delodajalca odlični, ker 
zaposleni vztraja na delovnem mestu dlje, tudi če so pogoji dela slabi, svoje mnenje, predloge 
in zadržke do pogojev dela in nadrejenih pa zadrži zase. Z vidika delojemalca je to njihova 
negativna lastnost, ker si nihče ne želi vztrajati v slabih pogojih dela, slabih odnosih in ob 
slabem plačilu, če ima možnost zaposlitve v boljših pogojih. A starejši zaposleni opazijo, da so 
na trgu dela stigmatizirani in da bodo težje dobili boljšo zaposlitev. Velikokrat ne vidijo druge 
rešitve, kot da vztrajajo na trenutnem delovnem mestu, čeprav pod slabimi pogoji. Zaključim 
lahko, da specialisti za iskanje in selekcijo ter kadroviki upoštevajo predvsem potrebe 
delodajalca in ne potreb delojemalca. Slednje me ne preseneča, saj specialiste financirajo 
klienti, kadrovike pa podjetje, kjer mora kadrovik znati kadrovati tudi z mislijo na stroške 
podjetja, predvsem stroške dela. Glede razlik pri povpraševanju po starejših ali mlajših delavcih 
se za zaposlitev starejšega kandidata po večini odločajo takrat, ko ni na voljo mladih 
kandidatov, ko gre za starejši kolektiv ali ko delo ni fizično zahtevno. Na drugi strani pa se v 
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starejših kandidatih prepoznava tudi to, da imajo več izkušenj in veščin, kar jih dela dobre 
vodje. Iz intervjuja izhaja, da morebitne povezave ali pozitivne diskriminacije med starejšim 
klientom in izbiro starejšega kandidata ni, je pa zanimiv odgovor specialistke B, da se morata 
klient in kandidat osebnostno ujeti, da je nato klient pripravljen spregledati dejavnik starosti. Iz 
tega odgovora lahko zaključim, da je višja starost ovira ali pomanjkljivost kandidata, saj mora 
kandidat na razgovoru s svojo osebnostjo in načinom komunikacije tako navdušiti klienta, da 
ta lastnost ne bo več ovirala njegove zaposlitve. 
Specialisti za iskanje in selekcijo ter njihovi klienti posredno, nezavedno in pa tudi odprto, 
direktno potrjujejo napake zaznavanja pri starejših kandidatih. To se kaže najprej v tem, da 
želijo povedati, da na selekcijo starost nima vpliva, čemur sledi tisti »ampak«, ko povedo, da 
vidijo pri starejših kandidatih kar nekaj pomanjkljivosti. S tem tudi potrdijo, da so napačno 
zaznali starejše zaposlene in da vsaj nezavedno potrjujejo nekatere starostne stereotipe. 
Nedvomno imajo izoblikovano mnenje o starejših kandidatih in ga posplošujejo na vse starejše 
kandidate. Seveda so vsi precej previdni pri odgovarjanju in na prvi pogled dajejo občutek, da 
letnica rojstva v življenjepisu nima vpliva, pa vendar se v določenih odgovorih zapletejo in tako 
pokažejo, da prihaja do različne obravnave mlajših in starejših kandidatov, kjer imajo prednost 
mlajši. 
Podatki, ki sem jih prejela s pomočjo intervjujev, so odgovorili tudi na moji raziskovalni 
vprašanji. Prvo raziskovalno vprašanje je: Kakšen način izbire imajo kadroviki pri 
opravljanju selekcijskega postopka? Kadroviki oziroma v našem primeru specialisti za 
iskanje in selekcijo vodijo postopek iskanja in selekcije precej podobno. Postopek je 
standardiziran, torej najprej klienti ali vodilni v organizaciji povedo, česa si želijo, nato objavijo 
oglas za prosto delovno mesto, sami aktivno iščejo potencialne kandidate, opravijo prvi krog 
intervjujev, naredijo prvo selekcijo, najustreznejše kandidate predstavijo klientu ali vodilnim v 
organizaciji, nato sledi drugi in/ali tretji krog selekcije do zadnje faze, kjer se klient ali vodja 
odloči, s kom si želi podpisati pogodbo o zaposlitvi. Vse, kar je izven opisanega postopka, je 
odprto za lastno interpretacijo kandidatov – tako s strani specialistov kot s strani klientov. 
Nimajo standardiziranega, vnaprej določenega intervjuja, ki bi vsaj nekoliko omejil 
subjektivnost pri spraševalcu. Torej njihov postopek same izbire temelji na tem, koliko kandidat 
ustreza zahtevam klienta – ima dovolj zahtevanih izkušenj, ima ustrezno izobrazbo in ustrezne 
kompetence, ali bo ustrezal obstoječemu timu, delovnemu okolju in kulturi v podjetju, ali je v 
pravem življenjskem obdobju, kateremu spolu pripada ipd. Izobrazba, kompetence, izkušnje so 
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lastnosti kandidata, po katerih lahko kadroviki izbirajo precej objektivno. Ostale lastnosti pa so 
lahko merjene le subjektivno z veliko mero pristranskosti, upoštevanja lastnega mnenja in 
stereotipov. Ali bodo neko osebo bodoči sodelavci sprejeli, ali ustreza kulturi podjetja, koliko 
je stara, v katerem življenjskem obdobju je in kaj to pove o osebi? Vsega tega ni mogoče 
objektivno oceniti. 
Moje drugo raziskovalno vprašanje je: Kakšna je razlika med obravnavo starejših oseb 
ženskega in moškega spola? Iz opravljenih intervjujev in znanstvenih virov izhaja, da je 
največja razlika med spoloma na trgu dela v tem, da so ženske tiste, ki 9 mesecev nosijo otroka 
in so po porodu z otrokom doma vsaj prvih nekaj mesecev. To pomeni, da so v tujini odsotne z 
dela vsaj nekaj mesecev, v Republiki Sloveniji do enega leta ali več. Ženske so zaradi 
ustvarjanja družine večkrat in dlje časa odsotne z dela, kot so povprečno odsotni moški. Ženske 
so tudi tiste, ki v večini primerov negujejo otroka in so odsotne z dela, ko je otrok bolan. 
Delodajalec pa na zaposlenega gleda kot na investicijo – vlagal bo vanj, če mu bo ta s svojim 
delom prinašal prihodek. To pomeni, da so nagnjeni k zaposlovanju mlajših moških, saj je večja 
verjetnost, da bo mlajša ženska odsotna z dela zaradi porodniškega dopusta in nege otroka, 
zaradi česar delodajalec od nje ne bo imel prihodka. Tudi če delodajalec v svoj kolektiv zaposli 
ženske, ki so na eni ali več daljših odsotnostih zaradi poroda in skrbi za družino, bodo v obdobju 
njihove odsotnosti imeli moški sodelavci večje možnosti za strokovni napredek in finančno 
napredovanje. Ženske so lahko torej deležne višje plače šele v starejših letih. V starostni skupini 
55 let in več je med spoloma najmanj razlike v plači. Povzamem lahko, da preferenca 
zaposlovanja moških in dolgoročni učinek izostanka z dela postavlja ženske v slabši družbeni, 
poslovni in finančni položaj. 
Hipoteza: Kadroviki v postopku selekcije in zaposlovanja diskriminirajo starejše 
kandidatke in kandidate. 
Skozi proučevanje znanstvenih virov in empirično raziskavo sem ugotovila, da je v postopku 
selekcije in zaposlovanja prisotna precejšnja mera starizma, torej diskriminacije na podlagi 
starosti. Iz znanstvenih virov sem ugotovila, da se 70 % delodajalcev zaveda, da prihaja do 
diskriminacije starejših kandidatov. Starejši kandidati so za delodajalca zanimivi šele takrat, ko 
je bazen mladih kandidatov izčrpan, enako so opazili tudi specialisti za iskanje in selekcijo. Ob 
podrobnejšem pogledu na napake zaznavanja starejših kandidatov in zaposlenih vidim, da se 
izsledki iz teoretičnega in empiričnega dela magistrskega dela v veliki meri skladajo. Za najbolj 
očitno napako zaznavanja se je izkazal stereotip. Prebirala in poslušala sem zelo podobne 
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stereotipe o starejših kandidatih ali starejših zaposlenih. Ponavljajoči so bili stereotipi, da se 
starejši niso pripravljeni prilagajati na spremembe, nimajo želje po novem znanju in nalogah in 
se težko naučijo nove tehnologije. Druga napaka zaznavanja, halo efekt, se je potrdila v tem, 
da je letnica rojstva podatek, ki je pri kadrovanju zelo pomemben. Najmanj povabil na 
razgovore imajo starejši kandidati, kar se sklada tudi v odgovorih izbranih intervjuvancev o 
tem, kaj vse jim letnica rojstva v življenjepisu pove. Tretja napaka zaznavanja izhaja od tod 
dalje – samoizpolnjujoča se napoved. Glede na letnico rojstva in posledično lastna mnenja in 
predsodke si kadroviki ali specialisti naredijo nek okvir, kakšne lastnosti od starejšega 
kandidata pričakujejo. Ker pričakujejo precej stereotipnih in negativnih lastnosti, navedenih 
zgoraj, prihaja do slabše obravnave in potrjujem, da prihaja do samoizpolnjujočih se napovedi. 
Zadnja napaka zaznavanja, ki sem jo prav tako opazila v teoretičnem in empiričnem delu, je 
selektivno zaznavanje. Kadrovik ali specialist je najbolj naklonjen tistemu, ki mu je najbolj 
podoben. Če iz teorije izhaja, da je starejši kadrovik bolj naklonjen zaposlovanju starejšega 
kandidata, med intervjuvanimi specialisti za iskanje in selekcijo pa sem imela mlade osebe, bi 
te morale biti manj naklonjene zaposlovanju starejših kandidatov. Specialisti so sicer res opisali 
prednosti in predvsem slabosti starejših kandidatov precej stereotipno, je pa bilo tudi 
izpostavljeno, da so klienti, ki so bili že sami starejši, želeli nekoga mlajšega, saj iz lastnih 
izkušenj vedo, da jim je bilo v mlajših letih lažje. Torej selektivnega zaznavanja enoznačno ne 
morem potrditi, saj si po izkušnjah sodeč starejši klienti želijo mladih zaposlenih. Torej pravilo 
»starejši za starejšega« ne velja vedno. Vendar pa to posledično potrjuje diskriminacijo starejših 
kandidatov. Zaradi ugotovljene negativne zaznave starejših s strani kadrovikov in specialistov 
za iskanje in selekcijo skozi teoretični in raziskovalni del, potrjujem zastavljeno hipotezo. 
Kadroviki v postopku selekcije in zaposlovanja diskriminirajo starejše kandidatke in kandidate. 
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3.4 Sklep 
V magistrskem delu sem raziskovala odnos do starejših oseb v procesu zaposlovanja. Za 
odkrivanje celotne slike položaja starejših na trgu delovne sile je bilo treba najprej ugotoviti, 
kje je populacija danes in kakšne so populacijske projekcije za prihodnost. Državni pokojninski 
sistem že danes težko zdrži večanje števila starejših. Človeštvo gre v smeri podaljševanja 
življenjske dobe in na ta trend se bodo morali prilagoditi tudi trg dela, kadrovska politika v 
organizacijah ter splošno psihološko in socialno zaznavanje starejših oseb. Tekom pisanja 
magistrskega dela sem ugotovila, da v postopku iskanja in selekcije prihaja do diskriminacije, 
drugačne obravnave in napak zaznavanja starejših kandidatov, s čimer sem potrdila zastavljeno 
hipotezo. Posebno pozornost sem posvetila razliki v obravnavi starejših žensk in moških in 
ugotovila, da so ženske skozi svoje celotno delovno aktivno obdobje na slabšem položaju kot 
enako stari moški. Nujno potrebno je izpostaviti paradoks, da za potrebe financiranja državne 
pokojnine potrebujemo večje število mladih zaposlenih, torej potrebujemo večjo rodnost, hkrati 
pa oviramo strokovno in finančno napredovanje žensk, ki se odločijo za ustvarjanje družine, saj 
v obdobju njene odsotnosti napredujejo drugi (moški) sodelavci. Problematika odnosa do 
starejših zaposlenih se torej prepleta z vsemi starostnimi skupinami. Za določitev nadaljnjih 
korakov v smeri izboljšanja potrebujemo celosten pogled na trenutno situacijo in projekcije. 
Država z zakoni proti diskriminaciji in ukrepi aktivne politike zaposlovanja ne pripomore 
dovolj k izboljšanju zaznavanja starejših. Temu gibanju se morajo priključiti tudi delodajalci z 
dolgoročno naravnano inkluzivno kadrovsko strategijo. Videli smo, da so motivatorji za 
nadaljevanje z zaposlitvijo po doseženi starosti za upokojitev prilagojen delovni čas, dobri 
odnosi v kolektivu, finančne spodbude in število dni letnega dopusta. To so samo nekateri 
primeri ugodnosti, s katerimi lahko delodajalci dlje časa zadržijo starejše osebe v delovnem 
razmerju. Ob tem bi se tudi starejši zaposleni bolje počutili v službi, kjer so pogoji dela dobri 
in/ali je plačilo za delo primerno. Ne smemo pozabiti, da je biti zaposlen za posameznika zelo 
pomemben dejavnik. Imeti zaposlitev lahko razumemo kot smisel življenja. Zaposlitev nam 
nudi zadovoljevanje ključnih psihičnih, socialnih, finančnih in fizičnih potreb, vliva nam 
občutek pomembnosti, relevantnosti. Delo je naša osebna zapuščina, nam je v ponos in daje 
občutek nesmrtnosti našim dosežkom, ki ga skupaj z znanjem delimo s tistimi, ki šele vstopajo 
na trg dela. Zato spodbujam delodajalce, kadrovike, specialiste za iskanje in selekcijo, naj 
namenijo starejšim kandidatom in starejšim zaposlenim enake možnosti in priložnosti, kot jih 
namenijo ostalim.  
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5 Priloge 
 
Priloga A: Vprašalnik za intervjuje s specialisti za iskanje in selekcijo 
1. Kakšna je vaša ocena starejših kandidatov ali zaposlenih? Ali bi temu prikazu ovrženih 
stereotipov še kaj dodali? Kakšna so vaša opažanja glede starejših kandidatov? 
2. Ali ste pri življenjepisu kandidata pozorni na letnico rojstva? Kaj vam ta pove? Kaj pa 
spol? Kaj vam ta pove? 
3. Kaj so prednosti in kaj pomanjkljivosti starejših kandidatov? 
4. Kaj vam je v življenjepisu pomembno, ko izbirate, katerega kandidata boste povabili na 
razgovor? 
5. Ali lahko ocenite, kolikokrat dobite povpraševanje po mladem in kolikokrat po 
starejšem delavcu? Za katera delovna mesta in v kateri situaciji (določen/nedoločen čas, 
nadomeščanja …)? 
6. Kakšni so odzivi klienta, ko jim predlagate starejšega kandidata? Zakaj mislite, da je 
temu tako? 
7. Ste kdaj opazili, da bi bil klient, ki je sam starejša oseba, manj ali bolj naklonjen k 
zaposlitvi starejšega kandidata? 
Priloga B: Intervju s Specialistko za iskanje in selekcijo A 
1. Kakšna je vaša ocena starejših kandidatov ali zaposlenih? Ali bi temu prikazu ovrženih 
stereotipov še kaj dodali? Kakšna so vaša opažanja glede starejših kandidatov? 
Menim, da je starejši kandidat/zaposleni za podjetje ravno tako pomemben kot mlajši, v kolikor 
imata oba enake kvalitete in znanja. Edino opažanje, ki sem ga opazila pri zaposlovanju in 
spremljanju starejših kandidatov je to, da imajo včasih takšni kandidati nekoliko več izzivov 
pri uvajanju v nove načine dela in metodologije (npr. scrum, lean ipd.), medtem ko so mlajši 
kandidati povečini že seznanjeni s tem in se hitreje privadijo na nove procese. 
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2. Ali ste pri življenjepisu kandidata pozorni na letnico rojstva? Kaj vam ta pove? Kaj pa 
spol? Kaj vam ta pove? 
Pri življenjepisih kandidatov sem pozorna tako na letnico rojstva kot na spol kandidata, saj sta 
oba dejavnika pomembna za čim boljšo vključitev posameznika/posameznice v kolektiv. V 
kolikor je »team« sestavljen iz mlajših zaposlenih, opažamo, da se mlajši kandidat hitreje in 
boljše asimilira v skupini, tako kot se starejši kandidat lažje vključi v kolektiv, kjer so zaposleni 
njegovih let. Letnica rojstva pa sporoča tudi obdobje, v katerem se kandidat nahaja 
(zaključevanje študija, ustvarjanje družine ipd.). Na spol sem nekoliko bolj pozorna samo v 
primeru, če zaposlujemo osebo, ki jo nujno potrebujemo v naslednjih letih in si ne moremo 
privoščiti daljše odsotnosti, kot jo na primer zahteva porodniški dopust. Vendar so taki primeri 
zelo redki. 
3. Kaj so prednosti in kaj pomanjkljivosti starejših kandidatov? 
Glavna prednost, ki jo vidim pri zaposlovanju starejših kandidatov je ta, da imajo nekoliko več 
časa in so bolj fleksibilni glede delovnega časa, saj imajo življenje že precej urejeno in na 
stabilnih temeljih, medtem ko so mlajši kandidati veliko bolj nepredvidljivi in manj strpni. V 
kolikor se s čim ne strinjajo, veliko hitreje izrazijo svoje mnenje kot starejši kandidati. Kot že 
omenjeno pa opažam, da imajo senior kandidati več izzivov pri uvajanju novih sistemov, 
procesov in tehnologij. Prav tako velikokrat opazim, da so mlajši veliko bolj željni 
napredovanja in so za to včasih pripravljeni narediti korak več kot starejši sodelavec, ki ima 
morda le še nekaj let do pokoja. 
4. Kaj vam je v življenjepisu pomembno, ko izbirate, katerega kandidata boste povabili na 
razgovor? 
Pri selekciji kandidatov za postopek razgovora se v življenjepisu osredotočam najprej na to, da 
ima oseba čim več lastnosti/znanj, ki sovpadajo s profilom, ki ga iščemo. Poseben poudarek 
dajem izobrazbi, kontinuiteti delovnih mest, času trajanja preteklih zaposlitev, starosti in 
urejenosti življenjepisa. 
5. Ali lahko ocenite, kolikokrat dobite povpraševanje po mladem in kolikokrat po 
starejšem delavcu? Za katera delovna mesta in v kateri situaciji (določen/nedoločen čas, 
nadomeščanja …)? 
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Zelo redko dobimo povpraševanje, ki bi izrecno zahtevalo starejšega sodelavca, medtem ko si 
večina podjetij (sploh start-upi) želijo predvsem mlajših zaposlenih. Navadno se delodajalci 
odločijo povabiti na razgovor nekoliko starejše kandidate, ko za delovno mesto ne uspejo dobiti 
mlajšega kandidata, ko je kolektiv sestavljen iz starejših zaposlenih ali ko ponujajo pogodbo za 
določen čas z zelo kratkim trajanjem pogodbe. 
6. Kakšni so odzivi klienta, ko jim predlagate starejšega kandidata? Zakaj mislite, da je 
temu tako? 
Kot že prej omenjeno, podjetja se večinoma izogibajo zaposlovanju starejših kandidatov, saj 
»imajo senior kandidati več izzivov pri uvajanju novih sistemov, procesov in tehnologij. Prav 
tako velikokrat opazim, da so mlajši veliko bolj željni napredovanja in so za to včasih 
pripravljeni narediti korak več kot starejši sodelavec, ki ima morda le še nekaj let do penzije.« 
To je splošno mnenje ostalih delodajalcev in pogost odgovor, ko je predlagan starejši kandidat. 
7. Ste kdaj opazili, da bi bil klient, ki je sam starejša oseba, manj ali bolj naklonjen k 
zaposlitvi starejšega kandidata? 
Težko bi potrdila, saj sem velikokrat od starejših strank slišala tudi, da si želijo mlajšega 
sodelavca, ker sami vejo, koliko manj energije imajo v primerjavi z obdobjem, ko so bili mlajši. 
Priloga C: Intervju s Specialistko za iskanje in selekcijo B 
1. Kakšna je vaša ocena starejših kandidatov ali zaposlenih? Ali bi temu prikazu ovrženih 
stereotipov še kaj dodali? Kakšna so vaša opažanja glede starejših kandidatov? 
Sama starejše kandidate ocenjujem kot izjemno kompetentne kandidate, ki so se na svoji 
karierni poti srečali s preštevilnimi izzivi, kar pomeni, da se znajo s takimi izzivi tudi srečevati.  
Moja opažanja glede starejših kandidatov so, da so kandidati kljub svoji »višji« starosti še 
vedno zelo aktivni tako na službenem področju kot tudi v zasebnem življenju. Želijo si 
priložnosti, vendar ostajajo prezrti zaradi procesov digitalizacije, ki so v družbi vsesplošno 
prisotni, in pa zaradi predpostavke, da se mladi hitreje prilagajajo. Menim, da je ravno dobro 
ravnovesje med izkušnjami senior kandidatov in zagnanostjo ter željo po znanju junior 
kandidatov ključ do uspeha. 
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2. Ali ste pri življenjepisu kandidata pozorni na letnico rojstva? Kaj vam ta pove? Kaj pa 
spol? Kaj vam ta pove? 
Sem pozorna zaradi svoje narave dela. V prvi vrsti zato, ker sem zaposlena v podjetju 
(kadrovska agencija), ki mora slediti in upoštevati zahteve klienta, po drugi strani pa je letnica 
rojstva tudi pomemben podatek, kako dolgo časa bo kandidat še delovno aktiven. 
Spol je sam po sebi kljub enakosti še vedno včasih odločilen, razlogov za to pa je lahko več, 
izpostavim lahko dva pogostejša: razgibanost kolektiva (ustvarjanje ravnovesja med spoloma 
znotraj podjetja/oddelka v podjetju) ali pa tudi sama narava dela, ki se lahko razlikuje: npr. 
tehnični poklici so tisti, v katerih pretežno prevladujejo moški, zato so moški na takih pozicijah 
bolj zaželeni, kljub temu da raziskave kažejo, da so ženske enako dovzetne za tehnične poklice 
– preboj za ženske je težji v takih poklicih in pa obratno; delovno mesto v pisarni, kjer je 
običajno predvideno več natančnosti, pa običajno moji klienti ponudijo ženskim kandidatkam.  
3. Kaj so prednosti in kaj pomanjkljivosti starejših kandidatov? 
Menim, da je prednost starejših kandidatov predvsem to, da so bolj »trpežni«. Danes, ko na trg 
že vstopajo »snowflake milenijci«, imam občutek, da so starejši ljudje veliko bolj vajeni trdega 
dela, drugačnih razmer, skratka, pripravljeni »požreti« veliko več slabšega, so bolj zvesti 
posameznemu podjetju. Po drugi strani milenijci hitro menjajo zaposlitev, ko jim kaj ni všeč, 
ko imajo občutek dezinformacij ali premajhnega števila informacij. 
Slabost starejših kandidatov je zagotovo krajše obdobje, v katerem bo kandidat še obstal na trgu 
dela, kar pomeni, da se lahko naložba v takega kandidata prej zaključi. Slabost v primerjavi z 
mlajšimi kandidati je tudi računalniška pismenost, bolj v smislu tega, da so mlajši kandidati 
»rojeni z računalnikom in mobilnikom«, medtem ko so se starejši morali tehnologije priučiti in 
jim posledično predstavlja neke vrste »nujno zlo«.  
4. Kaj vam je v življenjepisu pomembno, ko izbirate, katerega kandidata boste povabili na 
razgovor? 
Na prvem mestu so definitivno delovne izkušnje, ki jih kandidat navaja, ter primerljivost 
kandidata z zahtevami in željami klienta. Zagotovo potem sledi primerljivost stroke ter 
kolikokrat je kandidat že zamenjal službo. Ob vsakodnevnem poglabljanju v življenjepise me 
recimo zmoti tudi to, da kandidati ne konkretizirajo svojih delovnih nalog ali pa, da so v 
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življenjepisu slovnične napake, tako da življenjepis že na prvi pogled deluje površno izdelano. 
Zmoti me tudi, če kandidat ne vpiše svoje letnice rojstva. 
5. Ali lahko ocenite kolikokrat dobite povpraševanje po mladem in kolikokrat po starejšem 
delavcu? Za katera delovna mesta in v kateri situaciji (določen/nedoločen čas, nadomeščanja 
…)? 
Žal je povpraševanja po starejših kandidatih običajno manj kot po mlajših kandidatih, kot 
omenjeno zgoraj (izkušnje in dolgoročnost zaposlitve), je pa res, da je to v veliki meri odvisno 
tudi od drugih dejavnikov: narave dela, delovnih nalog, delovnega časa (polni, polovični) itd. 
Zagotovo je pomembno to, ali potrebujemo osebo, ki mora biti fizično dobro vzdržljiva 
(npr. delovodja na gradbišču), ali pa je na delovnem mestu potrebno opravljanje preprostih 
administrativnih nalog, brez večjega obremenjevanja, ki se jih opravlja sede 
(npr. administrator). Bolj kot je delovno mesto specifično v smislu omejenega števila bonitet 
(ročnost zaposlitve, delovni čas, višina plačila), bolj odprti so delodajalci za večji starostni 
razpon. 
6. Kakšni so odzivi klienta, ko jim predlagate starejšega kandidata? Zakaj mislite, da je 
temu tako? 
Odzivi klientov so različni. V kolikor je klient nagnjen tudi k zaposlovanju starejših kandidatov, 
ni z njegove strani nobenih zadržkov, v kolikor pa si želi mlajšega kandidata, to izpostavi že v 
predhodnem pogovoru. Moja delovna dolžnost tako postane, da predstavim kandidate, ki so 
skladni s klientovimi pričakovanji. 
7. Ste kdaj opazili, da bi bil klient, ki je sam starejša oseba, manj ali bolj naklonjen k 
zaposlitvi starejšega kandidata? 
Ne bi rekla, da je starost tisti dejavnik, ki vpliva na to. Bolj je odvisno od posameznikovih 
značajskih lastnosti. Če med klientom in kandidatom preskoči »iskrica«, je včasih delodajalec 
pripravljen starostni dejavnik tudi spregledati. 
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Priloga Č: Intervju s Specialistom za iskanje in selekcijo C 
1. Kakšna je vaša ocena starejših kandidatov ali zaposlenih? Ali bi temu prikazu ovrženih 
stereotipov še kaj dodali? Kakšna so vaša opažanja glede starejših kandidatov?  
Sam na zaposlene ali kandidate nikoli ne gledam skozi leta, ampak vedno in zgolj skozi 
strokovne kompetence in osebnostne lastnosti. Ljudje se med seboj precej razlikujemo, zaradi 
česar nisem zagovornik posploševanja in ločevanja glede let. Moja opažanja glede starejših 
kandidatov so povsem različna. Imel sem primere, ko so si pri 55 letih želeli zgolj mirno in 
stabilno zaposlitev, kjer bodo dočakali pokoj, imel pa sem primer, kjer si je kandidat pri 58 letih 
želel zaposlitve v mladem start-upu, kjer je bila povprečna starost 35 let, zaradi želje po 
dinamiki, delu z mladimi itd. 
2. Ali ste pri življenjepisu kandidata pozorni na letnico rojstva? Kaj vam ta pove? Kaj pa 
spol? Kaj vam ta pove? 
Pri življenjepisu sem pozoren na letnico rojstva, ni pa ta najpomembnejša. Pomaga predvsem 
pri kronološkem pregledu kariere posameznika, pove, kdaj je kandidat/-ka začel/-a z 
nabiranjem delovnih izkušenj, kako je potekalo formalno izobraževanje, koliko delovnih 
izkušenj ima za seboj in ne nazadnje, koliko let kariere še pred seboj. Na spol nisem pozoren, 
razen če so takšne želje klienta, torej podjetja. Včasih se zgodi, da si klient zaradi dinamike dela 
ali pa obstoječega tima želi eksplicitno določen spol. 
3. Kaj so prednosti in kaj pomanjkljivosti starejših kandidatov? 
Sam vidim prednost vsekakor pri količini pridobljenih izkušenj in znanj. Nekdo, ki se bliža 
zaključku kariere, ima teh definitivno več kot pa nekdo, ki je na začetku karierne poti. Če že 
moram govoriti o pomanjkljivostih, je ena od njih mogoče ta, da podjetja večinoma iščejo kader 
za dolgoročno sodelovanje ne pa za neko krajše časovno obdobje. Tako jim npr. niso zanimivi 
starejši kandidati, ki imajo do pokoja samo še nekaj let. Leta oz. generacijske vrzeli so 
pomembne tudi pri osebnostnem ujemanju ekipe. Če ekipo sestavljajo zaposleni, katerih 
povprečna starost je npr. 30 let, si bo vodstvo v veliki večini želelo nekoga podobnih let, da bi 
s tem zagotovili čim večje ujemanje in s tem večjo učinkovitost. Mladi so v večini primerov 
tudi precej bolj fleksibilni, pripravljeni na dinamično delo v multikulturnem okolju itd. 
4. Kaj vam je v življenjepisu pomembno, ko izbirate, katerega kandidata boste povabili na 
razgovor?  
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V prvi meri predvsem delovne izkušnje in pa strokovne/tehnične kompetence, znanja. Bolj kot 
formalna izobrazba, v IT svetu štejejo pridobljeni certifikati iz posameznih področij, ki so 
identifikator nekih specifičnih znanj. 
5. Ali lahko ocenite, kolikokrat dobite povpraševanje po mladem in kolikokrat po 
starejšem delavcu? Za katera delovna mesta in v kateri situaciji (določen/nedoločen čas, 
nadomeščanja …)? 
Redkokdaj dobim povpraševanje, kjer je izrecno rečeno, da želijo mlad ali starejši kader. Bolj 
kot starost so podjetjem še vedno pomembne izkušnje in znanje. Ker kadrujem izključno na IT 
področju, kjer je neprimerno več start up podjetij kot v drugih branžah, se pretežno srečujem z 
mlajšim kadrom, starim med 25 in 45 let. Ko gre za vodstvene pozicije, kjer so poleg tehničnega 
in domenskega znanja zelo pomembne tudi tako imenovane mehke veščine, so podjetja 
razumljivo bolj zainteresirana za izkušenejši in posledično starejši kader. Oblika zaposlitve v 
mojem primeru ne igra vloge. 
6. Kakšni so odzivi klienta, ko jim predlagate starejšega kandidata? Zakaj mislite, da je 
temu tako? 
Do sedaj nisem imel negativnih izkušenj in se nisem srečal s situacijo, ko bi leta bila ovira za 
zaposlitev. 
7. Ste kdaj opazili, da bi bil klient, ki je sam starejša oseba, manj ali bolj naklonjen k 
zaposlitvi starejšega kandidata? 
Tega nisem opazil. Po mojih izkušnjah sodeč še vedno prevladuje kompetentnost in osebnostne 
lastnosti posameznika pred njegovo starostjo. Moje mnenje je, da se na starost kot dejavnik oz. 
merilo za zaposlitev precej bolj gleda, ko gre za neka »nižja«, fizično napornejša delovna mesta. 
